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1. GIRIS

Giintimiiz isletmeleri, yogun rekabet kosullari, hizli teknolojik dontisiim
ve kiiresel belirsizliklerle sekillenen bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. Bu
karmagik ve siirekli degisen ¢evrede yoneticiler, stratejik kararlarini daha
rasyonel ve Olciilebilir bir ¢ercevede alma zorunlulugu ile kars1 karsiya kal-
maktadir(Karaman, 2024). Dolaysiyla bu dinamik is ortaminda isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalar1 i¢in, yonetim siireglerinde daha
rasyonel, daha veri temelli ve ¢ok boyutlu karar verme mekanizmalarina ih-
tiya¢ duyulmaktadir(Wang, 2025; Kahneman vd., 2011). Yonetim alaninin
en 6nemli unsurlarindan biri olan karar verme siireci, artik sadece sezgisel,
deneyim ve dngoriiye dayali bir faaliyet olmaktan 6te; nicel analizlere, perfor-
mans Olgiitlerine ve karsilastirmali verimlilik analizlerine dayal1 bir yapiya
doniismiistiir (Kraujaliené, 2019; Akdere, 2011; Taslical1 & Ercan, 2006).

Bu baglamda, veri zarflama analizi (data envelopment analysis) gibi tek-
niklerin yonetim literatiiriinde artan bir 6neme sahip oldugu goriilmekte-
dir(Jomthanachai vd., 2021; Hong, 2014). Veri zarflama analizi karar verme
birimlerinin goreli verimliligini 6l¢meye yarayan, parametrik olmayan bir
yontem olarak, karar destek sistemlerinin 6nemli bir bileseni haline gelmis-
tir(Esmaeeli vd., 2023; Dogan & Onan, 2021). Ozellikle ¢oklu girdi ve ¢ik-
tilarin s6z konusu oldugu durumlarda yoneticilere nesnel ve sayisal temelli
degerlendirme olanagi sunmaktadir(Mirmozaffari & Kamal, 2023).

Dis kaynak kullanimi(outsourcing) terimi, bir¢ok arastirmaci tarafindan
farkli gekillerde tanimlanmistir. Ornegin, Mykytyuk vd. (2021) dis kaynak
kullanimini digsaridan hizmet alma olarak tanimlarken, Quélin & Duhamel
(2003) ve Insinga & Werle (2000) ise bunu bir sirketin baska bir sirketten mal
veya hizmet satin almasi bu hizmetleri gerceklestirmesi i¢in baska bir sirkete
6deme yapmasi olarak tanimlamaktadir. Kiiresel is cevresinde siklikla bagvu-
rulan bir yonetim stratejisi olan dis kaynak kullanimini (outsourcing), Char-
les & Ochieng (2023) isletmelerin temel yetkinliklerine odaklanarak ikincil
faaliyetlerini digsa devretmeleri seklinde ifade etmekte ve is siireglerinin dis
kaynak kullanimina yonlendirilmesini 6nemli kilan faktorleri de soyle sira-
lamaktadir:

« Hizmet kalitesinde iyilesme, daha yeni teknolojik ¢6ziimlerin benim-
senmesi,

« Daha genis bir teknik uzmanlik yelpazesine erisimin artmast,

o Ugiincii taraf saglayicilara dig kaynak kullanimina yonlendirilmesi
yerine igsel olarak ¢ekirdek yetkinliklere odaklanilmasi

o Siirl sayida isletme tarafindan dis kaynak kullaniminin stratejik
olarak kullanilmasidir.
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Stratejik karar olarak 6nemli olan bu faktorler, hem maliyet etkinligi
hem de operasyonel esneklik agisindan yoneticilere 6nemli avantajlar sagla-
yabilmektedir. Buna karsin eger yanlis bir dis kaynak secimi yapilirsa veya
verimsiz siireclerin disarda temin edilmesi durumunda ciddi performans ka-
yiplarina yol agabilmektedir(Suresh & Ravichandran, 2022). Bu da yoneticile-
rin dogru stratejik karar vermeleriyle ilgilidir.

Bu cergevede, yoneticilerin dig kaynak kullanim kararlarini sadece dii-
stinsel ya da maliyet odakli degil, ayn1 zamanda verimlilik temelli bir yakla-
simla ele almalar1 gerekmektedir(Westphal & Sohal, 2016; Goldschmidt vd.,
2021). Iste bu noktada veri zarflama analizi, karar vericilere baska bir ifade
ile yoneticilere hangi siireglerin veya birimlerin dis kaynaga devredilmesinin
daha dogru ve yerinde olacagini gosterebilecek giiglii bir arag olarak 6ne ¢ik-
maktadir(Seydel, 2006). Veri zarflama analizi ile elde edilen teknik etkinlik
gostergeleri, igletmelerin ig siirelerini analiz etmelerine, diisiik performans
gosteren alanlar: belirlemelerine ve dis kaynak kullanim kararlarini veri
destekli bir bigimde almalarina imkan saglayabilir. Bu da yoneticilerin daha
dogru ve etkili kararlar vermesine yardimci olabilir.

Bu dogrultuda kitabin bu béliimiinde, yoneticilerin stratejik karar verme
stireci baglaminda veri zarflama analizi ve dis kaynak kullanimini teorik bir
cercevede ele alinacak; bu iki kavramin birbirleriyle yonetim agisindan ilis-
kisi incelenecek, stratejik yonetim kararlarin verimlilik temelli olarak daha
nasil rasyonel hale getirilebilecegi cercevesinde ele alinacaktir. Boylelikle,
yoneticilerin daha analitik ve stratejik diisiinme bigimini benimsemeleri ve
kararlarini sayisal analizlerle desteklemeleri yoniinde teorik bir zemin sunu-
larak yonetim alanina katilida bulunabilecektir.

2. YONETIM VE KARAR VERME SURECLERI

Yonetim, belirli amaglara ulasmak i¢in eldeki tiim kaynaklar1 verimli
ve etkin kullanabilecek kararlar1 alma ve uygulama(Sarioglu Ugur & Ugur,
2014), orgiitlerin bu amaglarini en verimli sekilde gergeklestirmek icin kay-
naklarin planlanmasi, drgiitlenmesi, yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi sii-
recidir (Celik & Simsek, 2013; Tavo & Rasmus, 2024).

Henry Fayol yonetim alaninda modern yonetimin dnciisii olarak tanim-
lanmakta ve yonetimi bir siireg olarak ele almaktadir. Fayol’a (1949) gore yo-
netim siireci bes temel fonksiyondan olusmaktadir. Bunlar; planlama, orgiit-
leme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrolden olusur (aktaran: Celik & Simsek,
2013). Aslinda bu fonksiyonlarin temelinde, dinamik ve belirsizlik ortaminda
alinan kararlar ve yoneticilerin bu kararlarin etkin bi¢cimde alinmasi ve uy-
gulanmasi yer almaktadir.

Yonetim alaninda kararlar; stratejik kararlar, taktiksel kararlar ve ope-
rasyonel kararlar olarak siniflandirilmaktadir (Koziol-Nadolna & Beyer,
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2021). Stratejik kararlar, bir kurulugsun yonelimi ve politikasiyla ilgili olarak
aldig1 uzun vadeli kararlar olarak tanimlanirken taktiksel kararlar orta vadeli
kararlardir ve stratejik kararlari uygulamak i¢in kullanilir(Koziot-Nadolna &
Beyer, 2021). Operasyonel kararlar ise kurumlarin giinliik isleyisi ve siiregleri
ilgili oldugu ve bu kararlar yoneticilere alternatifleri degerlendirmede yardim
etmekte ve orgiit kaynaklarinin daha verimli kullanilmasini saglamaktadir(-
Gilig vd, 2019). Giiniimiiz kurum ve kuruluslarinin stirekli degisen dinamik
bir ortamda faaliyet gosterdikleri gercegi goz 6niinde bulunduruldugunda,
yoneticiler karar verme siirecini etkileyen hem dis hem de i¢ faktérlerin far-
kinda olmalar1 6nem arz etmektedir.

Bunun yani sira yoneticilerin bu siiregleri takip etmesi ve uygulamasi
yoneticilerin rasyonel, sezgisel veya bilimsel karar vermeleri ile ilgili olabil-
mektedir. Ornegin rasyonel bir karar veren bir yonetici tiim bilgiyi toplayip
analiz ederek en uygun segenegi belirlemesini 6ngérmektedir (Glingér & Oz-
can, 2022). Yoneticiler bazen kendi deneyim ve sezgilerine gére karar verebi-
lir. Ancak siirekli degisen ve karar almayi giiglestiren giiniimiiz kosullarinda
yalniz deneyim ve sezgilerine dayanarak karar vermesi her zaman saglikli
ve dogru kararin verilebilmesi igin yeterli olmayabilmektedir. Yonetici bi-
limsel karar verme siireglerinde analitik ve sistematik bir yontem izleyerek,
problemlere bilimsel temelli ¢éziimler bulmay1 hedeflemektedir(Giingor &
Ozcan, 2022). Bu baglamda, zellikle bilimsel temelli sistematik ve analitik
karar destek sistemleri, yoneticilere karmagsik problemlerde sistematik veri
analizleri ve modellemelerle destek sunabilmektedir (Power, 2008). Bundan
dolayy, veri zarflama analizi gibi analitik ve sistematik yontemler, karar verme
stireglerini sayisallastirarak daha nesnel ve gercek¢i degerlendirmeler yapil-
masina imkan saglayabilmektedir.

3.VERIZARFLAMA ANALIiZi (DATA ENVELOPMENT ANALYSIS)
VE YONETIMSEL UYGUNLUGU

Veri zarflama analizi, karar verme birimlerinin goéreceli teknik verim-
liligini degerlendirmek amaciyla 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes
tarafindan gelistirilen parametrik olmayan bir yontemdir(Iulian, & Stamule,
2018). Parametrik tekniklerin aksine, veri zarflama analizi girdileri ¢iktilar-
la iligskilendirmek i¢in 6nceden tanimlanmis bir fonksiyonel forma ihtiyag
duymadig1 i¢cin dogrusal programlama kullanarak goézlemlenen verilerden
verimli bir sinir olusturur ve her bir karar verme biriminin performans: bu
sinirla karsilastirilir (Bowlin, 1998). Bu yontem, banka subeleri, hastaneler,
okullar ve kamu kurum ve kuruslar: gibi ¢oklu girdileri kullanarak ¢oklu
ciktilar tireten kuruluslarin veya birimlerin verimliligini degerlendirmek
i¢in faydali bir yontemdir. Veri zarflama analizi, fiyat veya maliyet verile-
ri gerektirmeden ¢oklu girdi karmagik ve ¢oklu ¢ikt1 ortamlarini yonetme
ozelliginden dolay1 operasyon arastirmasi ve performans degerlendirmesin-
de yaygin olarak kabul goren bir ara¢ haline gelmistir(Krmac & Mansouri
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Kaleibar, 2023). Ciinkii dogrusal programlama tekniklerini kullanarak gir-
dileri ¢iktilara dontistiiriir ve karsilastirilabilir kuruluslarin veya diriinlerin
performansini degerlendirir(Krmac & Mansouri Kaleibar, 2023; Charnes vd.,
1978). Dolayistyla teknik bir etkinlik olan veri zarflama analizi, belirli gir-
dilerle maksimum ¢iktinin elde edilmesi veya belirli ¢iktilar i¢in minimum
girdilerin kullanilmasi anlamina gelmektedir. Sonug olarak etkinlik skorlar1
tizerinden karar birimlerini kiyaslayarak etkin olmayan birimlerin etkinlik
sinirina ulagmasi icin gereken iyilestirme alanlarini gosterebilmektedir. Bu
ozelliginden dolay1 yoneticilere karar vermede daha rasyonel bilgiler sunul-
maktadir.

Veri zarflama analizi karar birimlerinin performansini nesnel olarak
6lgme ve kiyaslama olanag1 sundugu icin yonetim biliminde de 6nemli bir
kavramdir(Cook & Seiford, 2009). Veri zarflama analizi yoneticilere 6zellikle
kaynaklarin kisitli oldugu durumlarda siireg iyilestirme ve kaynak tahsisinde
rehberlik edebilir. Ayrica benchmarking (kiyaslama) ¢alismalar1 ve stratejik
planlama siireclerinde veri zarflama analizinden yararlanilmaktadir. Yoneti-
ciler ve karar verme birimlerini en verimli emsallerle karsilagtirarak yoneti-
cilerin en iyi uygulamalar1 belirlemelerine yardimci olur ve boylece nicel ve-
rilere dayali bilingli kararlarin alinmasini kolaylastirir(Krmac, & Mansouri
Kaleibar, 2023).

4.DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING) VE YONETIMSEL
AMACLAR

Giintimiiz igletmeler cok dinamik, degisken ve hizla doniisen bir ¢cevrede
faaliyet gostermektedirler. Teknolojin ¢ok hizli degiserek arttig1, miisteri istek
ve beklentilerin siirekli degismesi isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri i¢in
teknolojiye ayak uydurmas: ve miisteri beklentilerini karsilamasi icin sahip
olduklar1 kaynaklar1 en verimli sekilde kullanmasi olduk¢a 6nemlidir. Fakat
bu kadar dinamik olan bir ¢evrede isletme sahip oldugu kaynaklar eksik ka-
labilir veya yetmeyebilir. Bu durumda igletmeler bu eksikleri gidermek i¢in
isletme diginda hizmet ve kaynak saglayabilirler. Bu da literatiirde dis kaynak
kullanimi olarak ifade edilmektedir. Dig kaynak kullanimi (Outsourcing), is-
letmenin temel yetkinlikleri disindaki siire¢ ve hizmetlerini dis kaynak sagla-
yicilarina devredilmesi stratejisidir (Quinn & Hilmer, 1994). Bu strateji, islet-
menin kaynaklarini maliyetlerini diisiirmesine, daha verimli kullanmasina
ve esnekligini artirmasina olanak saglamaktadr.

Hem operasyonel hem de stratejik alanda basvurulan dis kaynak kulla-
nim faaliyetleri, Giretim, insan kaynaklari, lojistik ve bilgi teknolojileri gibi
farkli alanlarda uygulanabilmektedir. Bunun yani sira dis kaynak kullanimi
temel amaglar1 arasinda maliyet avantaji, kalite iyilestirme, esneklik kazanma
ve ¢ekirdek yetkinliklere odaklanma vardir (Lacity & Willcocks, 1998). Y6-
neticiler, dis kaynak kullanimina karari verince sadece maliyeti goz 6niinde
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bulundurmazlar. Maliyet ¢ok 6nemli bir unsur olsa da yoneticiler ayni za-
manda giivenilirlik, risk yonetimi performans ve stratejik uyum gibi kriterleri
de g6z 6niinde bulundurarak yonetimsel amaglari gergeklestirir. Bu karmagik
kararlar ¢ok kriterli oldugu i¢in veri odakli degerlendirmelere dayali rasyonel
ve analitik yontemler yonetim i¢in kritik 6nemdedir. Dolaysiyla analitik yon-
temlerden biri olan veri zarflama analizi dis kaynak kullanimi karar verilme-
sinde yoneticiler icin 6nemli bir ara¢ oldugu goriilmektedir.

5. VERI ZARFLAMA ANALIZI iLE DIS KAYNAK KULLANIMIN
(OUTSOURCING) YONETIMSEL PERSPEKTIFTEN ILISKiSi

Literatiir incelendiginde, veri zarflama analizinin yoneticilerin dis kay-
nak kullanimi kararlarinin desteklenmesinde giiglii bir analitik ara¢ olarak
kullanildig1 goriilmektedir. Gelisen ve siirekli degisen teknolojinin hizini
yakalamak ve bu degisimlere ayak uydurmak isletmelerin giiniimiizde kars:
karstya kaldig1 onemli zorluklardir. Isletmelerin 6zelikle de karar alma siireg-
lerini ve departmanlarini veri zarflama analizi ile degerlendirmeleri, verimsiz
alanlarin belirlenmesine ve daha fazla bilgiye dayali kararlar almasina yar-
dimar olacaktir. Bu sayede, hangi siireglerin dis kaynak kullanimina uygun
oldugu nesnel olarak ortaya konmus olacaktir (Biiber, 2012; Zhu vd., 2017).

Ayrica, veri zarflama analizi tedarik¢i se¢iminde de kullanilabilmekte-
dir (Kahraman vd., , 2019; Dutta vd., 2022). Dolayasiyla, farkl: tedarikgilerin
performanslarinin karsilagtirilmasi ve en etkin tedarikgilerin belirlenmesi
veri zarflama analizi sayesinde sistematik hale gelir ve bu da yoneticilere hem
zaman hem de maliyet a¢isindan fayda saglayabilir. Boylece dis kaynak kulla-
nimi (outsourcing) kararlari da i¢giidiisel veya sezgisel degil, analitik temelli
yapilmis olur (De Carvalho vd., 2022). Boylelikle, veri zarflama analizi ve dis
kaynak kullanimin entegrasyonu, yonetimsel karar verme siireglerini hizlan-
dirabilir, gligclendirebilir, riskleri azaltabilir ve kaynak kullanimini optimize
edebilir.

6. SONUC

Giintimiiziin karmasik ve dinamik is diinyasinda, yoneticilerin kararla-
rint minimum risk ile daha saglam ve veri odakli temellere dayandirmalar:
onem arz etmektedir. Kiiresel rekabetin yogunlastig1 ve belirsizligin arttig1
giinimiiz bu is diinyasinda, isletmelerin stratejik kararlarini yalnizca sezgisel
yaklasimlara degil ayni1 zamanda ¢ok boyutlu analitik yontemlere dayandir-
malar1 bir gereklilik olusturmustur. Bu siiregte kullanilabilecek ¢ok boyutlu
analitik yontemlerden biri de veri varflama analizidir. Veri zarflama znalizi
¢oklu kriterlerin bulundugu karar ortamlarinda verimliligi 6l¢erek yoneti-
cilere stratejik karar verme siirecinde, 6zellikle de igletmelerin kendi finan-
sal performanslarini degerlendirmelerine olanaklar saglamaktadir (Konak
& Civelek, 2021). D1s kaynak kullanimi (outsourcing) yonetsel kararlarinin
orgiitsel strateji ile uyum diizeyi, kararin etkinligi agisindan kritik bir faktor-
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diir. Dis kaynak kullanimi (outsourcing) dogru kullanildiginda isletmelerin
esneklik ve rekabet avantaji elde etmesini miimkiin kilabilir (Charles & Oc-
hieng, 2023). Temel yetkinlikler disinda dis kaynak kullanim1 ve insan kay-
naklar1 yonetimi, yenilik performansini artirarak isletmelere rekabet avan-
taj1 saglayabilir (Ozbag, 2017). Bu nedenle, yoneticiler bu alanlarda gelisim
saglamasi ve dis kaynak kullanimini degerlendirmeleri kaginilmaz bir unsur
olmustur.

Bu iki yaklasimin birlikte degerlendirilmesi, dis kaynak kullanimi (out-
sourcing) kararlarinin sadece maliyet degil, ayn1 zamanda performans ve ve-
rimlilik agisindan da analiz edilmesine olanak saglamaktadir. Pournader vd.
(2019) stratejik bir orgiitsel uygulama olan dis kaynak kullaniminin, orgiitsel
performans agisindan dikkatle incelenmesi gerektigini belirtmektedir. Ayri-
ca Heshmati (2003) veri zarflama analizi ve dis kaynak kullaniminin yalnizca
is giictinde bir fayda yaratmadigini, ayn: zamanda iiretkenlik ve verimlilik
diizeylerinde degisime yol ag¢tigini ortaya koydugunu vurgulamaktadir. Bu
yontem, isletmelerin performansini ¢ok boyutlu sekilde analiz etme imkani
sunabilir. Yoneticiler, veri zarflama analizi ile desteklenen bir karar siireci
gelistirerek, bu stirecte alinan kararlarinin firmanin uzun vadeli stratejik
planlamasina entegre edilmesi kaynaklarini daha etkin yonetebilir ve stra-
tejik hedeflere ulagsmada riskleri minimize edebilirler. Boylelikle gelecekteki
arastirmalar igin, veri zarflama analizinin yapay zeka ve biiyiik veri analizleri
ile entegrasyonu, yonetsel kararlarin kalitesini artiracak yeni arastirma alan-
lar1 agacaktir.

Sonug olarak bu bélimde, dis kaynak kullanimi kararlarinin stratejik
yonetim baglaminda degerlendirilmesi ve veri zarflama analizi yontemiyle
desteklenmesinin yonetsel etkileri iligskilendirilmistir. Bu etkiler soyle sira-
lanabilir;

« Dis kaynak kullanimi kararlarinin kurumun stratejiyle uyumu yone-
timsel kararlarin etkinligini dogrudan etkileyebilir.

o Veri zarflama analizi atil veya diisiik verimlilik gosteren departman-
larda hangi alanlarin iyilestirilmesi ihtiyacini belirlemeye yardimci olabilir.

o Dis kaynak kullanimin yonetimsel agidan stratejik etkisi, kurumla-
rin temel yetkinlikleriyle daha etkin kullanarak verimli hale gelebilir.

 Verizarflama analizinin diger karar verme yontemleriyle entegrasyo-
nu, kurumlarin karar kalitesini artirabilir ve belirsizligi minimize edebilir.

Yoneticiler de bu perspektiften karar kriterleri uzun vadeli stratejik he-
deflere gore belirleyebilir, veri zarflama analizinin ¢iktilarina gore, kurumsal
karsilagtirmalar yapabilir, dis kaynak iliskilerinde bilgi paylagimi ve inovas-
yon potansiyeli géz 6niinde bulundurulabilir. Béylelikle kurumlari i¢in veri-
lere dayali stratejik ve daha rasyonel kararlar alabilir.

©7
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Giris

Giintimiiz diinyasinda orgiitler kar elde edebilmek, verimli ve etkili ola-
bilmek, varligini uzun siire devam ettirebilmek ve rakiplerine iistiinliik sag-
layabilmek amaciyla her yolu denemektedir. Bu amaglara ulasabilmek igin
orgiitlerin insan kaynag1 unsurunun, érgiitten beklentilerinin ve arzularinin
bilinmesi gerekmektedir. Ciinkii insan kaynaginin orgiitiine yonelik tutum-
larinin iyi yonde olmasi, psikolojik olarak giiglii hissetmelerini saglamakta
ve Orgiitsel agidan katma deger yaratan bir unsur olmaktadir. Bu yiizden or-
giitsel ortamin nasil olmasi, insan kaynaginin bireysel istekleri, motivasyonu,
beklentileri ve nasil yonetilmesi gerektigi konusu iizerinde durulmasi gereken
6nemli bir konu olmustur. Bunun igin 6rgiitsel davranis alaninda giincel ve
cagdas yaklasimlar olarak ifade edilen gesitli kavramlar gelistirilmistir. S6z
konusu yaklagimlardan birisi olan orgiitsel adalet kavrami, 6rgiit icerisindeki
calisma iliskilerinin hakkaniyet, dogruluk ve adalet temelinde yiiriitiilmesi
esasina dayanmaktadir. Ciinkii calisanlar orgiite sunduklar: katkilarin adil
bir degerlendirme ile degerlendirilmesini, 6rgiit icerisinde tiim ¢alisanlarin
esit muamele gormesini, orgiitteki faaliyetlerin dogru bir sekilde yiritil-
mesini ve elde edilen 6diil, terfi, ticret, takdir gibi geribildirimlerin adil bir
sekilde dagitilmasini istemektedir. Adaletin 6nemsendigi boyle bir ortam,
calisanlarin Orgiitlerine yonelik adalet algilarini ve pozitif orgiitsel ¢iktila-
r1 olumlu yonde etkilemektedir. Bu orgiitsel ¢iktilardan birisi olan orgiitsel
baglilik konusu, ¢alisanlarin orgiite ait degerleri, stratejileri, kurallar: i¢sel-
lestirmesi, bunlara ait hissetmesi ve orgiitii her platformda desteklemesi ile
ilgili psikolojik bir bag: ifade etmektedir. Dolayisiyla orgiitlerine bagli his-
seden ¢alisanlar duygusal, zorunluluk, ¢esitli normlar ve ahlaki nedenlerle
orgiitte galismayi stirdiirmektedir. Bu baglamda birbiriyle yakindan iligkili
olan ve orgiitsel davranis alanyazininda da incelenen 6nemli bir konu olan
orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik kavramlari arasindaki iliskinin nasil oldu-
gunu anlamak, bireyler ve orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkilerinin neler oldu-
gunu ortaya koymak gerekli goriilmektedir. Bu nedenle bu ¢alismada adalet
kavraminin tanimi, orgiitsel adalet kavraminin tanimyi, orgiitsel adalet algis
kavramy, orgiitsel adaletin 6nemi, orgiitsel adaletsizlik kavrama, orgiitsel ada-
letin boyutlari, orgiitsel adaletin ¢alisanlar tizerindeki etkileri, baglilik kav-
raminin tanimi, orgiitsel baglilik kavrami, orgiitsel bagliligin alt boyutlari,
orgiitsel bagliligin is ¢iktilar: tizerindeki etkileri, orgiitsel adalet ve orgiitsel
baglilik arasindaki iliski konular1 iizerinde durulmustur.

Adalet Kavraminin Tanimi

Adalet sosyal yasamdaki diizenin, hukuki sistemin ve bireyler arasindaki
iliskilerin temel ilkesini olusturmaktadir (Kuguradi, 2001). Adalet hak, hakli-
lik ve hukuk ile ilgili bir kavramdir ve adaletin iki temel ilkesi bulunmaktadir
(Konovsky, 2000:490):
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a) Tim insanlarin esit haklara sahip olmasi,
b) Tiim insanlara esit firsatlarin sunulmasi gerektigidir.
Orgiitsel Adalet Kavraminin Tanimi1

Kiiresel diinyada yasanan rekabetler, orgiitler i¢in 6nemli bir kaynak
olan isgiicliniin nasil yonetilmesi ve orgiitsel ortamin nasil olmas: gerekti-
gi konusunu giindeme getirmis, bunun i¢in de ¢cagdas ve giincel kavramlar
gelistirilmistir. Calisan ile orgiit arasindaki iligkilerin niteligi tizerinde du-
ran ve bu kavramlardan birisi olan orgiitsel adalet kavrami, Adams’in esitlik
teorisine dayanmaktadir (Adams, 1963). Esitlik teorisine gore ¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarinin artabilmesi, 6rgiit igerisinde yiiksek motivasyonla
calisabilmesi, orgiite ve yoneticilerine giivenebilmesi i¢in ¢alisanlarin adil bir
bigimde ddiillendirilmesi ve orgiitsel ortamin adil olmas: gerekmektedir. Bu
teori, galisanlarin orgiitlerinden elde ettigi faydalarin ve 6diillerin, diger ¢ali-
sanlarin elde ettigi faydalarla ve 6diillerle esit olmasi gerektigi anlayisini esas
almaktadir (Eren, 2020:551).

Adams’n esitlik teorisine dayanan ve ilk defa Greenberg (1987) tarafin-
dan kullanilan orgiitsel adalet kavrami, yoneticilerin o6rgiitle ilgili konular-
da adil, diriist ve adaletli olma durumunu ifade etmektedir (Colquitt vd.,
2001:425; Pillai vd., 1999:900). Orgiitsel adalet konusu, cogunlukla caligma
ortamlar1 olan orgiitlerde adaletin roliinii ve 6nemini ortaya koymak ama-
cryla incelenmektedir. Nitekim orgiitteki is siiregleriyle ilgili uygulamalarin
kisiden kisiye degismemesi, agik ve net ilkelere dayanmasi gerektigini one
siiren Orgiitsel adalet kavrami; 6rgiitte alinan kararlarin ve yiiritiilen uygula-
malarin adil olduguna dair ¢alisanlarda bir inang olusturmakta, ¢calisanlarin
bireysel performanslarini ve motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedir
(Kogel, 2020:470).

Orgiitsel Adalet Algis1 Kavrami

Orgiitsel adalet kavramiyla yakindan iligkili olan 6rgiitsel adalet algist
kavrami, orgiitteki uygulamalarin hakkaniyetli ve adil gerceklestirilip ger-
ceklestirilmedigine (Folger ve Cropanzano, 1998:4), orgiitteki iligkilerin ve
kaynaklarin dagiliminin adil olup olmadigina (Pérez-Rodriguez vd., 2019) ve
¢alisanlarin igyerinde nasil muamele gormesi gerektigine yonelik, ¢alisanlar
tarafindan gelistirilen ahlaki varsayimlara dayali kisisel degerlendirmeleri
ifade etmektedir (Zhao vd., 2022).

Orgiitsel diillerin, siireglerin, verilen gorevlerin ve orgiit yoneticileri-
nin sergilemis oldugu davraniglarin adil olup olmadig: ile ilgili subjektif bir
yargilamada bulunan ¢alisanlar, islerine ve orgiite yonelik cesitli tutumlar
gelistirmeye baslamaktadir (Greenberg, 1990:399). Calisanlarin bu tutumla-
r1, orgiitii adil bir ortam olarak goriip gormemelerinde ve buna yonelik tavir
takinmalarinda etkili olmaktadir. Nitekim orgiitlerini adaletli ortamlar ola-
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rak algilayan calisanlar, orgiit tarafindan kendilerine sunulan olanaklardan
yararlanip kisisel ¢ikarlarini yiikseltmekte, orgiitteki olumlu imaja orgiit di-
sindaki bilesenler tarafindan duyulan giiven ¢alisanlara olan sayginlig: artir-
makta ve boyle bir durumda galisanlar orgiitsel basariya katki sunmaktadir.
Ote yanda érgiitlerini adaletli ortamlar olarak algilamayan ¢alisanlar bireysel
anlamda mutsuz hissetmekte, is doyumlarinda ve 6rgiite duyduklar: giivende
azalma gozlemlenebilmektedir. Orgiitiin adil olmadigina yonelik gelistirilen
bu sinik tutumlar, 6rgiitii basarisizliga stiriiklemekte ve kurumsal itibari ze-
delemektedir.

Orgiitsel Adaletin Onemi

Ahlaki bir ilke olarak kabul edilen orgiitsel adaletin (Zhang vd., 2019),
bireyler agisindan 6nemini su sekilde a¢iklamak miimkiindiir (Cropanzano
vd., 2007:35-36): a) Adalet, bireylerin karar verici gii¢lii kisilerce deger gérme,
benimsenme ve kabul edilme ihtiyaglarini karsilamaktadir, b) Adalet, diger
insanlarin uymasi gereken etik davranislari belirlemektedir.

Buna ek olarak bireyler ve toplumun biitiinii agisindan saglikli iliskilerin
kurulabilmesi, islerin etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesi ve sistemlerin iyi bir
sekilde caligabilmesi i¢in adaletin saglanmis olmasi olduk¢a 6nemlidir. Ciin-
kii adaletin olmadigi, haksizliklarin yapildigi, dogrularin iizerinin ortildiagi
ve vicdani esas alan i¢ muhasebenin yapilmadig1 durumlarda toplumsal ac1-
dan ahlaki ¢iiriime meydana gelmektedir. Ozellikle dogas: geregi diger in-
sanlarla iliski ve etkilesim kurma gereksinimi duyan insanlarin bulundugu
her yerde, bu tiir durumlarla karsilasilabilmektedir. Bu sebeple toplumun
Ogesi olan bireyleri ve organizasyonlarin degerli kaynagi olan isgiiciinii dog-
rudan etkileyen adalet konusunun 6nemi, tiim toplumlar icin yadsinamaz bir
gereklilik olarak goriilmektedir. Nitekim adaletin ve hukuki mekanizmalarin
etkin bir sekilde galistig1 ortamlarda bireyler kendilerini psikolojik agidan
daha mutlu hissetmekte, bunlarin ¢alistiklar: érgiitler daha tiretken olmakta
ve bu bireylerin iiyesi oldugu toplumlar daha yasanilir kabul edilmektedir.

Orgiitsel Adaletsizlik Kavrami

Orgiitsel adaletsizlik, isgérenin orgiit tarafindan kendisine veya diger
isgorenlere haksiz davranildig: yoniindeki algisidir (Ambrose vd., 2002). Ca-
lisanin orgiite sundugu katki ile elde ettigi ¢iktilar arasindaki uyumsuzluk
hali, 6rgiitsel adaletsizligi meydana getirmektedir (DeConinck ve Bachmann,
2005: 878-879)

Calisanlar oOrgiitte objektif olmayan performans degerlendirmeleri
(Poon, 2004), esit olmayan ticretler (Choshen-Hillelet vd., 2015), ayrimcilik,
taciz (Richard vd., 2020) gibi ¢ok farkl: sayida adaletsiz durumla kars: karsi-
ya kalabilmektedir. Orgiitiin adaletsiz olduguna yonelik olusan algilamalar,
galisanlarin performansini, refahini ve sagligini olumsuz yoénde etkilemek-
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tedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Bunlarin yani sira orgiitsel adalet-
sizlik algis1 caliganlarda motivasyon diistikliigiine, ise yonelik hosnutsuzluga
ve isteksizlige, orgiitsel verimsizlige ve giigsiiz bir orgiit kiiltiiriine neden ol-
maktadir (Beugré, 2002; Altinkurt ve Yilmaz, 2010). Nihayetinde ¢alisanla-
rin, adaletin olmadig1 bir orgiitte adil olmayan faaliyetlerin olduguna yone-
lik algilari, adaletsizlige tepki olarak sabotaj, misilleme ve saldirganlik gibi
olumsuz davraniglarda bulunmasina neden olmaktadir (Leck vd., 1996:80).

Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adalet calisanlarin, 6rgiitsel sorunlar: proaktif bir sekilde ¢oz-
meye ve Orgiitiin gelismesine katkida bulunmaya istekli olmasini tesvik ede-
bilmek i¢in olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii 6rgiitsel adalet orgiit icerisindeki kay-
naklarin dagitim sekliyle (6diil, terfi ve ceza gibi), dagitim kararlarinin esas
alindig islemsel siireglerle ve bu kararlarin ¢aliganlara aktarilma bigimini
ilgilendiren normlarla ve kurallarla ilgilidir (Folger ve Cropanzano, 1998).

Bu yiizden ¢aliganlarin orgiitteki ii¢ bireysel ihtiyagtan dolay1 orgiitsel
adalete gereksinim duydugu one siiriilmektedir (Greenberg, 1990). Bunlar
dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet olmak iizere ii¢ alt
boyutta ifade edilmektedir. Bu alt boyutlara iliskin agiklamalara asagida yer
verilmistir.

a. Dagitimsal Adalet: Esitlik kurami kapsaminda ele alinan dagitim-
sal adalet boyutu (Colquitt vd., 2001:426), yoneticilerin orgiite ait kaynaklar:
paylastirmasi esnasinda adil davranip davranmadig: {izerinde durmaktadir.
Yani orgiit icerisinde ¢aliganlarin basar1 degerlendirmesi sonucunda 6rgiit ta-
rafindan kendilerine sunulan terfi, prim, takdir, statii gibi faydalarin ve 6diil-
lerin adil bir sekilde dagitiliyor olmas: dagitimsal adaletle iliskilidir (Eren,
2020:552).

b. Islemsel Adalet: Orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinin ve karala-
rin alinmasinin adil bir sekilde verilip verilmedigiyle ilgilidir (Konovsky,
2000:492). Yani ¢alisanlari ilgilendiren performans degerlemesi, terfi, kari-
yer planlamasi ve 6diillendirme gibi uygulamalara iliskin kararlarin, plan-
lamalarin, yontemlerin, isleyislerin ve siireclerin hakkaniyetli, diiriist ve adil
bir sekilde gerceklestirilip gerceklestirilmedigini ifade etmektedir (Eren,
2020:552).

c. Etkilesimsel Adalet: Islemsel adaletin devami niteliginde olan etkile-
simsel adalet boyutu, orgiitsel uygulamalarin insanlarla kurulan etkilesim-
lerle ilgili olan kismiyla ilgilenmektedir. Bu bakimdan etkilesimsel adalet
orgiit yoneticilerinin, ¢alisanlara karsi olan davraniglarinin niteligi tizerinde
durmaktadir (Cohen-Charash vd., 2001:281). Yoneticilerin ¢alisanlara deger
vermesi, sayg1 duymasi, adil davranmasi (Cropanzano ve Wright, 2003), ¢ali-
sanlarla saglikli iletisim kurmasi, is birligi yapilmasi, ¢alisanlar1 destekleyici
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olmasi gibi unsurlar etkilesim adaletini ifade etmektedir (Moorman, 1991).
Orgiitsel Adaletin Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Ulkelerin ekonomik kaynaklari olan érgiitlerin varligini uzun siire de-
vam ettirebilmesi, rekabet avantaji elde edebilmesi, verimliliginin ve etkili-
liginin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin 6rgiitii nasil algiladiklar: 6nemli bir
unsurdur. Pozitif bir 6rgiit iklimine sahip, olumlu is iliskilerinin kuruldugu,
ticret, 6dill, terfi, gorev paylasimi gibi is faaliyetlerinin ve uygulamalarinin
hakkaniyetli bir gekilde yiiriitilldagii yapilarda, calisma iligkileri saglikli bir
sekilde gerceklesmektedir. Bu nedenle bu tiir yapilarda ¢alisanlarin, 6rgiit-
sel adalet algilamalarinin yiiksek diizeyde oldugu ve bu durumun pozitif is
¢iktilar1 tizerinde olumlu etkiler yarattigi soylenebilir. Orgiitsel adaletin ¢a-
lisanlar tizerindeki etkisini ele alan alanyazin incelendiginde, ¢ikan sonuglar
genellikle bu kavramlar arasinda olumlu yonde bir iliskinin oldugunu goster-
mektedir. Buna yonelik agiklamalara asagida yer verilmistir.

Calisanlarinin orgiitsel adalet algilarinin, is yasam kalitelerini olum-
lu yonde etkiledigi (Altunkes ve Naldoken, 2025),

Orgiitsel adaletin ¢alisanlarin is tatminini, rgiitsel bagliligini ve 6r-
giitsel vatandaglik davraniglarini artirdig1 (Farhoud, Giiney ve Ugurlu, 2025),

Insan kaynaklari uygulamalarina yonelik adalet algisinin ¢aligan
memnuniyetini artirdig1 (Yigitol ve Balaban, 2025),

Orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven arasinda pozitif bir iliski oldugu
(Iscan ve Sayin, 2010),

Orgiitsel adalet algisinin isten ayrilma niyetini azalttig1 (Sozeri ve
Yorulmaz, 2025) soylenebilir.

Baglilik Kavraminin Tanimi

Insanlarin biiyiik bir cogunlugu sevdigi kisilere, nesnelere ve orgiitlere
karst baglilik hissetmekte ve onlar1 benimsemektedir (Eren, 2020:554). Bu
baglamda baglilik, kisileri belli bir amaca ve bu amagla ilgili davranis sekil-
lerine baglayan bir gii¢ olarak ifade edilmektedir (Meyer ve Allen, 1991:67).

Baglilik kavramu ti¢ alt boyutta ele alinmaktadir. Bunlar: a) orgiitsel bag-
lilik, b) ise baglilik ve c) yoneticiye baglilik olarak siniflandirmaktadir. Bu
caligmada oOrgiitsel baglilik konusu tizerinde durulacaktur.

Orgiitsel Baglilik Kavrami

Orgiitsel baglilik bireylerin amaglarina, degerlerine ve arzularina katki
sunan, bu amaglara ulasmalarina yardimeci olan o6rgiitsel hedeflere bagli his-
setme, faaliyetleri sadakatle yiiriitiime, 6rgiitii ilgilendiren konularda 6zverili
davranma, kendisini orgiite adama duygulariyla ilgilidir. Orgiitsel baglilik
orgiitii kalpten benimseme, orgiitsel normlara, stratejilere ve kiiltiire saygi
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duyma, orgiitii farkli platformlarda destekleme davraniglari gerektirmek-
tedir. Bu davraniglar, calisanlarin kendilerine sdyleneni yapmalar: seklinde
tanimlanan uyma davranisindan farklilik gostermektedir. Ciinkii uyma dav-
ranislari, ice sindirilmeden ve kalpten benimsemeden yapilmasi istendigi ve
beklenildigi i¢in yapmak zorunda kalinan davranislardir (Eren, 2020:555).
Ancak orgiitsel baglilik kisi ile orgiit arasindaki iliskiye dair psikolojik bir
durumu ifade etmektedir (Meyer ve Allen, 1991:67)

Orgiitlerine bagli hisseden ¢alisanlar, orgiite ait degerlere ve hedeflere
giiclii bir sekilde kabul etmekte, 6rgiit tarafindan verilen emirlere, talimatlara
ve beklentilere goniillii bir sekilde katilim gostermektedir. Ayrica bu ¢alisan-
lar hedeflere ulasmak i¢in olmas: gereken ¢abadan ¢ok daha fazlasini ortaya
koyarak, orgiitte caliyma devamliliginda bulunmaktadir. Orgiite baglilik du-
yan c¢alisanlar, i¢sel anlamda motive olmakta ve bireysel basari1 elde etmekte-
dirler (Balay, 2000:3).

Orgiitsel Bagliligin Alt Boyutlar

Kisilerin orgiitle arasindaki psikolojik bir bag: ifade eden ve Allen-Me-
yer tarafindan gelistirilen orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 duygusal, devam ve
normatif baglilik olarak siniflandirilmaktadir (Meyer ve Allen, 1991).

a. Duygusal Baglilik: Esasinda goniilliliige dayan duygusal baglilik, is-
gorenlere ait degerlerin orgiitsel degerlerle uyumlu olmasi sonucu olusmakta-
dir. [sgérenlerin orgiitiin birer iiyesi oldugu icin duydugu hosnutlugu ve 6r-
giitsel amaglara ulagabilmek i¢in gosterdikleri goniilliilitk esasl ekstra ¢cabay1
ifade etmektedir (Wiener, 1982: 423-424).

b. Devam Bagliligi: Calisanlarin orgiite yaptig1 islerden, yatirimdan,
katkidan ve ¢iktidan dolay: ¢alisan ile 6rgiit arasinda devam baglilig: gelis-
mektedir. Bunun i¢in ¢alisan, orgiite fazlasiyla yatirim yaptigini, caba ve za-
man harcadigini, orgiitte calismaya devam etmesinin bir zorunluluk oldugu-
nu diigiinmekte ve orgiitte kalmayi stirdiirmektedir (Bayram, 2005:133).

c. Normatif Baghilik: Calisanlarin ahlaki veya yiikiimliilitkten kaynak-
lanan nedenlerle orgiitte kalmasini gerektiren bir baghlik tiiriinii ifade et-
mektedir. Ornegin; yeni bir fikrin gelistirilmesinde ve uygulanmasinda éncii
olan ¢alisanin, yoneticisini yalniz birakmamak amaciyla isten ayrilmayip
calismay1 slirdiirmesi normatif baghilikla agiklanabilir (Robbins ve Judge,
2021:77).

Orgiite duygusal agidan bagli hisseden calisanlar goniillii bir gekilde yani
istedikleri i¢in, devam baglig1 hisseden ¢alisanlar zorunluluktan ve ihtiya¢
duyduklari i¢in, normatif olarak bagli hisseden ¢alisanlar ise ahlaki agidan
sorumlu hissettikleri i¢in 6rgiitte kalmayi siirdiirmek istemektedir (Meyer ve
Allen, 1991:67-68).
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Orgiitsel Bagliligin s Ciktilar1 Uzerindeki Etkileri

Orgiitsel baglilik isgdrenler, is ¢iktilar1 ve drgiit iizerinde birtakim etki-
ler yaratmaktadir. Meyer ve arkadaslarina (2002:36-39) gore orgiitsel baglilik
isgorenlerin yasam kalitesini artirmakta, isten ayrilma niyetini ve isgiicii de-
vir hizin1 azaltmakta, duygusal baglilik is-aile ¢atigmasini ve stresi azaltmak-
ta, devam baglilig1 ise ig-aile ¢atismasini ve stresi artirmaktadir.

Ayrica orgiitsel baglilik ile is tatmini arasinda pozitif bir iligki oldugu
yani is tatmini arttik¢a orgiitsel bagliligin da arttig1 (Ketchand ve Strawser,
2001:236; Fletcher ve Williams, 1996:174), orgiitsel vatandaslik davranis ile
orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iliski oldugu (Feather ve Rauter, 2004:81;
Alotaibi, 2001:368), orgiitsel giiven algisinin ve orgiitsel 6zdeslesmenin, 6r-
giitsel baglilig1 pozitif yonde etkiledigi de soylenebilir (Altas, 2021).

Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki fliski

Calisanlarin ¢alistiklar: 6rgiit hakkindaki tutumlari, duygulari, diisiin-
celeri ve davranislar: orgiitsel etkililik i¢in olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii 6rgiitsel
kurallarin, faaliyetlerin, isleyisleri, stireglerin ve yontemlerin adil bir sekilde
yiritiliiyor olmasi galisanlarin orgiitlerine yonelik olumlu duygulara sahip
olmasini saglamaktadir. Bu olumlu duygulardan birisi de galisanlarin 6rgiite
olan bagliliklarinin artmasidir. Dolayisiyla birbiriyle yakin iliskili i¢erisinde
olan orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi ele alan ¢alismala-
ra iliskin agiklamalara agagida yer verilmistir.

Bal (2014), orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik alt boyutlarindan
olan duygusal ve normatif baglilik boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski oldu-
gunu One siirmistir. Akgiindiiz ve Glizel (2014), tarafindan yapilan ¢alisma-
da dagitimsal adaletin ve iglemsel adaletin, orgiitsel baglilig1 pozitif yonde
etkiledigi saptanmistir. Celik ve arkadaglar1 (2015) doktorlarin orgiitsel ada-
letsizlik algisi ile orgiitsel bagliliklar: arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Bu
caligmanin sonucunda orgiitsel adaletsizlik algisi ile 6rgiitsel baglilik arasin-
da negatif yonlii bir iliski oldugu belirlenmistir. Ayni1 sekilde Aksoy (2017)
tarafindan yapilan ¢alismada da ¢aliganlarin orgiitsel adalet algis1 ve orgiitsel
baglilik diizeyleri arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Alanyazinda yapilan ¢alismalar, konuya duyulan ilgiyi ve konun 6ne-
mini vurgular niteliktedir. Calismalarin sonucunda da goriilebilecegi iize-
re, Orgiitlerde adalet ve dogruluk temelinde eylemlerde bulunularak islerin
ve iliskilerin yiiriitiilmesi, ¢alisanlarin 6rgiite kars: algilamalarinin olumlu
yonde olmasina, orgiit ile duygusal bag kurmalarina, orgiitsel bagliliklarinin
artmasina katki saglamaktadir.
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Sonug

Yonetim ve orgiitsel davranis alanindaki ¢aligmalarda orgiitsel adalet
konusu yaygin bir sekilde yer almasina ragmen, orgiitlerdeki uygulamalar-
da adaletin varligiyla ilgili sorunlar yaganmaya devam etmektedir. Orgiitsel
adaletsizlik olarak da nitelendirilen bu sorunlar ¢alisanlarin psikolojisini, is
yasam dengesini, performansini ve daha bir¢ok unsuru olumsuz yonde etki-
lemektedir.

Bireyler, toplumlar ve iilkeler i¢in 6nemli yapilar olan orgiitlerin gelis-
miglik diizeyi, adil ve esitlik¢i bir anlayis1 esas almalarina bagli olmaktadir.
Adalete dayal1 anlayisin, kisisel 6zelliklerle ve ayni zamanda diger kosullarin
etkisiyle ortaya ¢ciktig1 sdylenebilir. Orgiitsel adalet algisinin orgiitlerde yerle-
sik hale getirilebilmesi i¢in dncelikle toplumun birer {iyesi olan yoneticilerin
ve ¢aliganlarin yetistirilme tarzlarinin ve egitim sisteminde aktarilan bilgile-
rin buna uygun sekilde diizenlenmesi 6nem arz etmektedir.

Orgiitlerin 6nemli bir parcasi olan bireylerin, adalete dayali duygulari-
nin gelistirilmesi ve bu dogrultuda is yapabilmeleri i¢in 6rgiitteki uygulama-
larin hakkaniyetli, objektif, adalet, esitlik ve dogruluk ilkeleri temelinde yii-
riitiilmesi gerekmektedir. Ciinkii orgiitsel adalet anlayisini misyon edinmis
yoneticilerin insa ettigi orgiitler, varligini uzun siire devam ettirebilmektedir.
Ayrica Orgiitsel adalet algisi yiiksek olan ¢alisanlarin, 6rgiitlerine aidiyet duy-
gular1 artmakta ve orgiit ile aralarinda giiglii bir duygusal bag olusmaktadir.
Orgiitsel baglilik olarak ifade edilen bu bag, calisanlarin iglerinden hognut
olmasini saglamakta, bireysel performanslarini, orgiitsel verimliligi ve etkili-
ligi artirmaktadir. Dolayisiyla ilgili alanyazin incelendiginde, orgiitsel adalet
ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir.
Bu ¢alismalar g6z oniinde bulundurularak o6rgiit icerisinde adalet ve dogru-
luk temelinde islerin yiiriitiilmesinin, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarini
olumlu yonde etkiledigi, ¢alisanlarin orgiit ile duygusal bag kurdugu ve 6r-
giitsel bagliliklarinin artmasina katki sagladigi ¢ikarimlarinda bulunulabilir.
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1. GIRIS

Giintimiizde ¢evresel problemlerin ve rekabetin kiiresel diizeyde siddetli
hale gelmesi, isletmeleri siirdiiriilebilirlik konusunda belli stratejiler gelistir-
meye zorlamaktadir. Ozellikle iklim degisikligi, dogal kaynaklarda meydana
gelen azalmalar ve gevre kirliligi gibi sorunlar, sadece ¢evre politikalarinin
degil ayn1 zamanda isletme fonksiyonlarinin da gézden gegirilmesini zorun-
lu hale getirmistir (Daily ve Huang, 2001). Bunun bir sonucu olarak “Yesil
Insan Kaynaklar1 Yonetimi” (YIKY) kavrami, cevreyi dikkate alan yonetim
anlayisinin insan kaynaklari siireglerine uyumlastirilmasini ifade eden stra-
tejik bir yaklagim olarak literatiire girmistir (Renwick vd., 2013). Kisaca YIK-
Y’nin 6ztinde uzun vadeli stirdiiriilebilirlik oldugu soylenebilir.

YIKY klasik IKY’de oldugu gibi, ise alimdan performans degerlendir-
meye, egitimden 6diillendirme sistemlerine kadar tiim IK uygulamalarinin
stirdiiriilebilirlik hedefleri 1s181nda bi¢imlendirilmesini amaglar (Jabbour ve
Santos, 2008). Bir baska ifadeyle YIKY, sadece firma diizeyinde cevresel per-
formansin artirilmasina degil, ayrica ¢alisanlarin ¢evreye katki saglayan dav-
ranislar sergilemesine de katki saglar. Ozellikle ¢alisanlarin gevreye yonelik
tutumlari, YIKY uygulamalarinin basarisina dogrudan katki saglayabilecek
onemli bir faktordiir (Paillé vd., 2014). Bundan dolay1 kavramin odaginda
“cevre” ve “surdirtlebilirlik” bulunmaktadir.

Hizmet isletmelerinin, iiretim isletmelerine kiyasla daha diistik fiziksel
cevre kirliligine neden oldugu diisiiniilse de yiiksek enerji tiikketimi, yogun
insan etkilesimi ve ¢cevre dostu olmayan faaliyetler sebebiyle ¢evresel etkile-
ri yadsinamaz (Yusliza vd., 2019). Ayrica hizmet isletmelerinde yapilan isin
niteligi biiyiik dl¢iide ¢alisanlarin tutum ve davranislarina baghdir. Dolayi-
styla hizmet sektdriinde YIKY nin basarisi, caliganlarin kavrama iliskin alg,
farkindalik ve gontlliilik diizeyleriyle dogrudan iliskilidir (Tang vd., 2020).
Bundan dolay1 arastirmada ¢alisanlarin kavrami nasil algiladiklar: ele alin-
muigtir.

Galiganlarin YIKY’ye yonelik algilari, yalnizda kurumsal stratejilerin
etkinligini degil, ayrica gevresel siirdiiriilebilirlik kiiltiiriiniin isletmede ne
diizeyde igsellestirildigini de yansitir. Bundan dolayi, hizmet igletmelerinde
gorevli kigilerin YIKY uygulamalarini ne diizeyde algiladiklari, bu algilarin
hangi degiskenlere gore farklilik gosterdigi ve orgiitsel sonuglara nasil yansi-
dig1, aragtirmaya deger bir konudur (Pham vd., 2020).

Bu arastirmadaki amag, Tiirkiye’de bulunan hizmet isletmelerinde ¢a-
lisan bireylerin YIKY uygulamalarina yonelik algilarinin dl¢iilmesi ve bu
algilarin hangi degiskenlere gore farklilik gosterdiginin belirlenmesidir. Bu
a¢idan ¢aligmanin hem alan yazina katki saglamasi hem de hizmet isletme-
lerinin daha siirdiiriilebilir IKY politikalar: gelistirilmesine rehberlik edebi-
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lecegi diisiiniilmektedir. Caligmanin kuramsal katkisi, YIKY alan yazinina
hizmet sektorii odakli ampirik bir ¢aliyma sunmasidir. Pratik katkisi ise or-
giit yoneticilerine, ¢alisanlarin gevre dostu uygulamalara bakisini degerlen-
direrek daha etkili siirdiiriilebilirlik stratejileri gelistirme konusunda 6rnek
bir ¢alisma olmasidir. Bu yoniiyle caligmanin, sadece politika ve stire¢ odakli
degil, ayn1 zamanda bireysel alg1 ve tutumlar ekseninde de literatiire katk:
saglayacag dugiiniilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

YIKY, insan kaynaklar1 yonetimi siireclerini gevresel siirdiiriilebilirlik
hedefleri dogrultusunda yapilandirmayi ifade eder. Diger bir ifadeyle YIKY,
ise alim, egitim, performans degerlendirme, ddiillendirme ve ¢alisan iliski-
leri gibi tiim IK siireglerinin ¢evreye duyarli bicimde uyumlastirimlasidir
(Renwick vd., 2013). Bu yaklasimla, ¢alisanlarin gevresel farkindaligini ar-
tirmak, ¢evre dostu davranislar: tegvik etmek ve isletmenin genel ¢evresel
performansina katki saglamak hedeflenir (Jabbour ve Santos, 2008). Ulusla-
rarast Calisma Orgiitii (ILO) YIKY'yi, isgiiciinii yesil ekonomiye hazirlamak
ve ¢evre dostu uygulamalar1 destekleyen bir ¢caligma kiiltiirii olusturmak ola-
rak tanimlamaktadir. Bu yaklagimla IKY siireclerinde adil gegis politikalari
olusturmak, yesil beceriler gelistirilmek ve gevresel etkiyi minimize etmek
hedeflenmektedir. Jackson vd.ne (2011) gore ise YIKY uygulamalary; “yesil
ise alim”; cevreye duyarli kisilerin se¢ilmesi, “yesil egitim”; cevresel konularla
ilgili bilgi ve beceri gelistirmek, “yesil 6diillendirme”; ¢evre dostu davranis-
lar1 tegvik etmek ve “yesil liderlik” gibi bilesenlerden olusur. Bu yaklagim,
cevresel stirdiiriilebilirligin kurumsal kiiltiiriin bir pargas: haline gelmesine
zemin hazirlar.

YIKY’nin hizmet sektériindeki yerinin énemi sektére 6zgii bazi 6zellik-
lerden kaynaklanmaktadir. Hizmet igletmeleri genel olarak yogun emek gii-
ciine dayali olan, misteriyle dolaysiz temas edebilen ve soyut ¢iktilar {ireten
kurumlardir. Bundan dolay: hizmetin kalitesi biiyiik oranda ¢aliganin dav-
ranislarina baghdir. Calisanlarda olan ¢evresel duyarlilik, sadece isletmenin
i¢ isleyisini degil, ayrica misterilere yansiyan ¢evre dostu firma imajini da
etkiler (Yusliza vd., 2019). Bu sekilde hizmet isletmelerinde YIKY kavrami
6nemli bir yer tutmaktadir.

Hizmet isletmelerinde enerji tiiketimi, atik yonetimi, su kullanimi veya
ofis malzemeleri gibi alanlarda gevresel faktorler azimsanamayacak diizey-
dedir. YIKY uygulamalari ile ¢aliganlarin bu siireglerde daha bilingli hareket
etmesi hedeflenmektedir. Ornegin, turizm, saglik, egitim vb. sektorlerinde
yapilan ¢aligmalar, YIKY nin sadece ¢aligan memnuniyetini degil ayn1 za-
manda gevresel performansi olumlu yénde etkiledigini gostermektedir (Tang
vd., 2020). Bu arastirmanin érneklem grubunu da hizmet isletmelerde ¢alisan
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bireyler olusturmaktadir.

YIKY kavrami, son yillarda yogun bir sekilde akademik calismalara
konu olmustur. Renwick vd. (2013), YIKY’yi sistematik olarak ele aldiklar1
caligmalarinda, cevresel siirdiiriilebilirlige yonelik IK uygulamalarinin genel
bir gergevesini ¢izmislerdir. Paillé vd. (2014) ise, ¢alisanlarin ¢evreye yonelik
goniillic davraniglarinin YIKY uygulamalariyla nasil tegvik edilebilecegini
gostermistir.

Tiirkiye baglaminda yapilan ¢alismalar da son yillarda artis gostermek-
tedir. Ornegin, Cinar ve Karcioglu (2021), turizm yaptiklari calismada, YIKY
uygulamalarinin gevreye yonelik tutumlar ve 6rgiitsel baglilik iizerindeki et-
kisini incelemislerdir. Bir diger calismada Demirel ve Kara (2020), bankacilik
sektoriinde YIKY uygulamalari ile cevresel performans arasindaki iligkiyi
analiz etmis ve olumlu bir etkilesim tespit etmislerdir. Bu ¢aligmalar, YIK-
Y'’nin yalnizca gevresel fayda saglamakla kalmayip, ayn1 zamanda galisan
motivasyonu, kurumsal itibar ve stirdiiriilebilir rekabet avantaji gibi orgiitsel
ciktilara da 6nemli katkilar sagladigini ortaya koymaktadir.

3. YONTEM

Bu arastirma, nicel aragtirma tekniklerinden “betimsel tarama dese-
ni” kullanilarak ytratilmistir. Betimsel tarama modelinde, bireyler veya
olaylarin belirli 6zelliklerini tanimlamak ve mevcut durumu ortaya koymak
amaglanir (Karasar, 2020). Aragtirmada, ¢aliganlarin YIKY algilarinin cesitli
demografik degiskenlere gore “cinsiyet, yas, medeni durum, 6grenim duru-
mu, sektor tiirdi, idari gorev durumu” anlamli bir bi¢imde farklilasip farkli-
lagsmadig1 incelenmistir.

Arastirma siirecinde toplanan birincil veriler, anket teknigiyle toplan-
mis ve analiz stireci SPSS programu ile gergeklestirilmistir. Toplanan verilerin
normal dagilim sergiledigi tespit edilmistir. Bu baglamda, analizlerde para-
metrik test tekniklerinden yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan 6l¢ek 5°1i
likert 6lgegi olup, tiim istatistiksel islemler %95 giiven araliginda ve %5 hata
payt ile yiiriitiilmistiir. Iki grup arasindaki anlamli farklari incelemek ama-
cryla “bagimsiz 6rneklem t-testi”, ikiden fazla grup arasindaki farklari belirle-
mek i¢in ise “tek yonlii varyans analizi (ANOVA)” uygulanmustir.

3.1.Evren ve Orneklem

Arastirmada evreni, Tiirkiye’de hizmet sektoriinde (kamu ve 6zel) faali-
yet gosteren isletmelerde calisan kisiler olusturmaktadir. “Kolayda 6rnekleme
yontemi” kullanilan aragtirmada, evrenden segilen 368 kisilik bir 6rneklem
ile calistlmistir. Katilimcilar; “egitim, saglik, finans, turizm” gibi farkls hiz-
met kollarinda gorev yapmakta olup; “cinsiyet, yas, 6grenim diizeyi, sektor
tlirti ve idari gorev pozisyonu” agisindan ¢esitlilik gostermektedir. Bu durum,
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arastirma sonuglarinin hizmet sektorii geneline yonelik yorumlanabilme
ozelligini artirmaktadir. Aragtirma katilimcilarinin frekans ve yiizde dagi-
lim1 Tablo I’de verilmistir

Tablo 1. Katilimcilarin Dagilimi

Cinsiyet Frekans  Yiizde  Kurum Frekans  Yiizde
Kadin 188 51,1 Kamu 168 45,7
Erkek 180 48,9 Ozel 200 54,3
Medeni Durum  Frekans  Yiizde Idari Gorev Frekans  Yiizde
Evli 258 70,1 Var 80 21,7
Bekér 110 29,9 Yok 288 78,3
Yas Frekans Yiizde Ogrenim Frekans Yiizde
18-30 Yas 111 30,2 Lise ve alt1 96 26,1
31-40 Yas 108 29,3 Onlisans 61 16,6
41-50 Yas 102 27,7 Lisans 162 44,0
51 ve uzeri 47 12,8 Lisansiistii 49 13,3
Toplam 368 100 Toplam 368 100

Tablo l'e gore cinsiyet dagilimina bakildiginda katilimcilarin %51,1’i
kadin, %48,9’u erkektir. Bu durum, 6rneklemde cinsiyetler arasinda nere-
deyse esit bir temsil oldugunu gostermektedir. Medeni durum dagilimina
gore katilimcilarin %70,11 evli, %29,9’u bekérdir. Evli bireylerin 6rneklemde
daha fazla temsil edildigi goriilmektedir. Yas dagilimi dikkate alindiginda
katilimcilarin yas gruplarina gore dagilimi su sekildedir: 18-30 yas: %30,2,
31-40 yas: %29,3, 41-50 yas: %27,7, 51 yas ve lizeri: %12,8. 6rneklem, 6zellikle
18-50 yas araliginda yogunlagmis olup, 51 yas ve iizeri katilimcilar daha az
temsil edilmektedir. Kurum tiirii dagilimina gore katilimcilarin %54,3’i 6zel
sektorde, %45,7’si kamu sektoriinde ¢alismaktadir. Ozel sektér galisanlarinin
kamu caliganlarina gore biraz daha fazla oldugu goriilmektedir. Idari gorev
durumu dagilimina gore katilimcilarin %78,3’i idari gorevi olmayan birey-
lerden olusurken, %21,7’si idari gérevi olan bireylerdir. Bu, 6rneklemde idari
gbrevi olmayanlarin daha yaygin oldugunu gostermektedir. Ogrenim Duru-
muna gore katilimcilarin dagilimi su sekildedir: Lise ve alt1: %26,1, 6nlisans:
%16,6, lisans: %44,0 ve lisansiistii: %13,3. Orneklemde en yiiksek oran lisans
mezunlarina aittir, ardindan lise ve alt1 egitimliler gelmektedir.

1.1.Veri Toplama Araglari

Aragtirmada kullanilan anket formu iki béliimden olusmaktadir. Anke-
tin ilk boliimiinde, katilimcilarin demografik bilgilerini (cinsiyet, yas, mede-
ni durum, 6grenim durumu, kamu/6zel sektor, idari gorev durumu) igeren
sorular yer almaktadir. Tkinci béliimde ise, YIKY algisin1 6lgmeye yonelik 6
maddelik bir 6lcek kullanilmigtir.

+ 27



28 * Mustafa ERBIR & Naci Atalay Davutoglu

Dumont vd. (2017) tarafindan gelistirilen “Yesil Insan Kaynaklar1 Yone-
timi Uygulamalar1 6lgegi” Erbas1 (2021) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanmis ve
hizmet sektorii baglaminda yeniden diizenlenmistir. Olcek maddeleri 5'1i Li-
kert tipi dlgek ile yapilandirilmigtir. Olgegin giivenirligi icin yapilan analizde
Cronbach’s Alpha katsayist 0.718 olarak bulunmus, bu da dl¢egin giivenilir
diizeyde oldugunu gostermektedir.

1.2. Arastirma Sorulari

Soru 1. Hizmet sektorii ¢alisanlarinin yesil insan kaynaklar1 yonetimi
algilar1 “cinsiyet” degiskenine gore farklilik gostermekte midir?

Soru 2. Hizmet sektorii ¢alisanlarinin yesil insan kaynaklar: yonetimi
algilar1 “medeni durum” degiskenine gore farklilik gostermekte midir?

Soru 3. Hizmet sektorii ¢alisanlarinin yesil insan kaynaklar1 yonetimi
algilar1 “yas” degiskenine gore farklilik gostermekte midir?

Soru 4. Hizmet sektorii ¢alisanlarinin yesil insan kaynaklar1 yonetimi
algilar1 “kurum” degiskenine gore farklilik gostermekte midir?

Soru 5. Hizmet sektorii galisanlarinin yesil insan kaynaklar1 yonetimi
algilar1 “idari gorev” degiskenine gore farklilik gostermekte midir?

Soru 6. Hizmet sektorii ¢alisanlarinin yesil insan kaynaklar1 yonetimi
algilar1 “6grenim durumu” degiskenine gore farklilik gostermekte midir?

1. BULGULAR

Toplanan veriler, SPSS 25.0 programi kullanilarak analiz edilmigtir. On-
celikle frekans, yiizde, ortalama ve standart sapma gibi tanimlayici istatis-
tikler hesaplanmistir. YIKY algisinin demografik degiskenlere gore farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla asagidaki istatistiksel testler
kullanilmaigtir:

Cinsiyet ve medeni durum gibi iki kategorili degiskenler igin Bagimsiz
Orneklem t-Testi, Yas, 6grenim durumu, sektér tiirii ve idari gérev durumu
gibi ikiden fazla kategoriye sahip degiskenler i¢in ise Tek Yonlii Varyans Ana-
lizi (ANOVA) uygulanmistir. ANOVA sonuglarinda anlamli farklilik tespit
edilen durumlarda, hangi gruplar arasinda farkliik oldugunu belirlemek
tizere Tukey HSD testi yapilmistir.

Tablo 2, YIKY uygulamalarina ydnelik tutum veya algi puanlarinin cin-
siyete gore farklilasip farklilasmadigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz
orneklemler t-testi sonuclarini sunmaktadir.
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Tablo 2. YIKY nin cinsiyete gore farklilasma durumu

Olcek Adi Cinsiyet N Ort. SS t p
o Kadin 188 3,73 0,540
Yesil IKY FErkek 130 3.69 0,490 0,680 0,496

Betimsel istatistiklere bakildiginda kadin katilimcilar (N=188): Ortala-
ma puan: 3,73, standart sapma: 0,540, erkek katilimcilar (N=180): Ortalama
puan: 3,69, standart sapma: 0,490. Her iki grupta da puanlar birbirine ya-
kindir; kadinlarin ortalamasi hafifce daha ytiksektir. Yapilan t-Testi sonugla-
rina gore anlamlilik degeri: p=0,496;p>0,05 oldugundan, istatistiksel olarak
anlamli bir fark bulunmamaktadir. Bagka bir ifadeyle YIKY uygulamalarina
yonelik algi cinsiyete gore degismemektedir. Kadin ve erkek ¢alisanlar, yesil
insan kaynaklar1 yonetimine benzer diizeyde bir yaklasim sergilemektedir.
Bulgular, yesil yonetim politikalarinin cinsiyetten bagimsiz olarak benim-
sendigini gostermektedir. Bu durum, kurumlarin stirdiiriilebilirlik stratejile-
rinin cinsiyet ayrimi olmadan uygulanabilecegine isaret edebilir.

Tablo 3, YIKY uygulamalarina yonelik tutum/alg: diizeylerinin medeni
duruma gore farklilasip farklilasmadigini incelemek amaciyla yapilan bagim-
s1z 6rneklemler t-testi sonuglarini sunmaktadir.

Tablo 3. Yesil IKY nin medeni duruma gore farklilasma durumu

Olcek Ad1 Medeni Durum N Ort. SS t p
s Evli 258 3,79 0,479
Yesil IKY Bekar 110 353 0554 2261 0000

Betimsel istatistiklere bakildiginda evli katilimcilar (N=258): Ortala-
ma puan: 3,79, standart sapma: 0,479, bekar katilimcilar (N=110): Ortalama
puan: 3,53, standart sapma: 0,554. Yapilan t-Testi sonuglarina gore grup orta-
lamalar1 arasinda fark bulunmaktadir. Ayrica (p=0,000;p<0.05) oldugundan
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Yani evli bireylerin YIKY
puanlar1 (Ort. = 3,79), bekar bireylerinkinden (Ort. = 3,53) anlaml1 derecede
yiiksektir. Bu sonug, evli bireylerin YIKY kapsaminda kurumsal uygulama-
lara daha olumlu yaklastig1 veya kurumlarin siirdiiriilebilirlik politikalarini
gelistirirken calisanlarin demografik 6zelliklerini dikkate almalar1 gerektigi-
ne isaret etmektedir.

Tablo 4, YIKY uygulamalarina yonelik tutumlarin yag gruplarina gore
farklilagma analizini gostermektedir.
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Tablo 4. Yesil IKY nin yasa gore farkhilasma durumu

Olgek Ad1 Yas N Ort. SS F p Fark
18-30 yas (1) 111 3,51 0,420
31-40 yas (2) 108 3,88 0,480

Yesil IKY 41-50 yas (3) 102 3,87 0,445 19,248 0,000 2,3>1,4
51 ve lizeri (4) 47 3,45 0,662
Toplam 368 3,71 0,516

Betimsel istatistiklere bakildiginda 18-30 yas (N=111): Ort. = 3,51, SS =
0,420, 31-40 yas (N=108): Ort. = 3,88, SS = 0,480, 41-50 yas (N=102): Ort. =
3,87, SS = 0,445, 51+ yas (N=47): Ort. = 3,45, SS = 0,662. Genel Ortalama: 3,71
olarak hesaplanmistir. ANOVA Sonuglarina bakildiginda F degeri: 19,248
Anlamlilik (p): 0,000 (p < 0,05), Gruplar arasi fark: 2,3 > 1,4 (31-40 ve 41-50
yas gruplar1 > 18-30 ve 51+ yas gruplari). Aradaki fark istatistiki olarak an-
laml1 bir farktr.

Bu sonuglara gore orta yas gruplari (31-40 ve 41-50 yas) en yiiksek YIKY
puanlarina sahiptir (sirastyla 3,88 ve 3,87). Geng (18-30 yas) ve ileri yas (51+
yas) gruplar ise nispeten daha diisiik puanlar gostermektedir (3,51 ve 3,45).
Orta yas grubunun yesil uygulamalara daha olumlu bakmasi, kariyerlerinin
zirvesinde olmalari ve kurumsal politikalar1 daha fazla 6nemsemeleriyle ilig-
kilendirilebilir. Geng ¢alisanlarin deneyim eksikligi, ileri yas grubunun ise
degisime direnci bu sonuglar1 agiklayabilir. 51+ yas grubundaki yiiksek stan-
dart sapma, bu grupta hem olumlu hem de olumsuz tutumlarin bir arada
bulundugunu géstermektedir. YIKY uygulamalarina yonelik tutumlar yaga
gore anlaml gekilde farklilastig1 i¢in kurumlarin siirdiiriilebilirlik politika-
larin1 6zellikle geng ve ileri yas galisanlara yonelik olarak uyarlamalar: gere-
kebilir. 18-30 yas grubuna yonelik egitim programlari, 51+ yas grubuna ise
tecriibelerinden yararlanacak katilim mekanizmalar: gelistirilebilir. Orta yas
grubundaki olumlu tutum, bu ¢alisanlarin yesil takim liderleri olarak kulla-
nilmasiyla diger gruplara aktarilabilir. Bu bulgular, yas faktoriiniin kurumsal
stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin benimsenmesinde 6nemli bir degisken ol-
dugunu gostermektedir.

Tablo 5, YIKY uygulamalarina yonelik tutum/alg: diizeylerinin kamu ve
ozel sektor caliganlar: arasinda farklilasip farklilagmadigini incelemek ama-
ciyla yapilan bagimsiz 6rneklemler t-testi sonuglarini sunmaktadir.

Tablo 5. Yesil IKY nin kurum tiiriine gore farklilasma durumu

Olcek Adi Kurum N Ort. SS t p
Kamu 168 3,83 0,516
Ozel 200 3,61 0,496

Yesil IKY 4,099 0,000
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Betimsel istatistiklere bakildiginda kamu ¢aliganlar: (N=168): Ortalama:
3,83, standart sapma: 0,516, 6zel sektor calisanlar: (N=200): Ortalama: 3,61,
standart sapma: 0,496. Yapilan t-Testi sonuglarina gore grup ortalamalari ara-
sinda fark bulunmaktadir. Ayrica (p=0,000;p<0,05) oldugundan istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmugtur. Yani kamu sektérii calisanlarinin YIKY
puanlar1 (Ort.=3,83), ozel sektor ¢alisanlarina (Ort.=3,61) gore istatistiksel
olarak anlamli derecede yiiksektir. Bu sonug¢ kamu kurumlarinda siirdiiriile-
bilirlik politikalarinin daha sistematik uygulanmasi durumunu, 6zel sektor-
de performans odakli yaklasimin yesil uygulamalar: ikinci plana atabilecegi-
ni, kamu ¢aliganlarinin is giivencesinin ¢evre dostu uygulamalara daha fazla
destek verebileceklerini gosterebilmektedir.

Aragtirma sonuglari, kurum tiiriiniin YIKY uygulamalarina yonelik
tutumlar: anlamli sekilde etkiledigini gostermektedir. Ozel sektér kurulus-
larinin, ¢aliganlarinin yesil insan kaynaklar1 uygulamalarina katilimini ar-
tirmak igin ozel stratejiler gelistirmesi onerilebilir. Kamu kurumlar1 ise bu
olumlu tutumu sirdiiriilebilir kilmak i¢in mevcut uygulamalarini gelistir-
meye devam edebilirler.

Tablo 6, YIKY uygulamalarina yonelik tutum ve algilarin idari gérev du-
rumuna gore farklilasma analizini gostermektedir.

Tablo 6. Yesil IKY nin idari gorev durumuna gore farkhilasma durumu

Olcek Adi idari Gorev N Ort. SS t p
. Var 80 3,86 0,564
Yesil iKY > > 2, ,
o8t Yok 288 3,67 0,495 679 0,008

Betimsel istatistiklere gore idari gorevi olanlar (N=80): Ortalama puan:
3,86, standart sapma: 0,564, idari gorevi olmayanlar (N=288): Ortalama puan:
3,67, standart sapma: 0,495. Yapilan t-Testi sonuglarina gore grup ortalamalar:
arasinda fark bulunmaktadir. Ayrica (p=0,008;p<0,05) oldugundan istatistik-
sel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Baska bir ifadeyle idari gorevi olan
calisanlarin YIKY puanlari (3,86), olmayanlara (3,67) gore istatistiksel olarak
anlamli diizeyde daha yiiksektir. Bu sonugta, idari gorevi olanlarin kurumsal
politikalar1 sekillendirmede daha aktif rol almalari, yonetici konumundaki
¢alisanlarin stirdiiriilebilirlik uygulamalarina daha fazla 6nem vermeleri, ka-
rar alma mekanizmalarina yakin olmanin yesil uygulamalara bakis1 olumlu
etkilemesi gibi faktorlerin rol oynayabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu sonuglar 1s1g1nda YIKY uygulamalarinin yayginlagtirilmasinda idari
gorevi olan ¢alisanlarin liderlik rolii iistlenmesi tesvik edilebilir, idari gorevi
olmayan ¢alisanlarin yesil uygulamalara katilimini artirmaya yo6nelik 6zel
programlar gelistirilebilir veya yonetici egitimlerinde siirdiiriilebilirlik ko-
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nusuna daha fazla agirlik verilebilir. Sonug olarak, idari gérev durumunun
YIKY uygulamalarina yénelik tutumlari anlamli derecede etkiledigi goriil-
mektedir. Bu bulgu, 6zellikle kurumlarin siirdiiriilebilirlik stratejilerini uy-
gularken yonetim kademelerinin roliiniin 6nemini ortaya koymaktadir.

Tablo 7, YIKY uygulamalarina yénelik tutumlarin 6grenim diizeyine
gore farklilagma analizini gostermektedir.

Tablo 7. Yesil IKY nin 6grenim durumuna gére farklilasma durumu

Olcek Adi OgrenimDurumu N Ort.  SS F p Fark
Lise ve alt1 (1) 96 3,46 0,532
Onlisans (2) 61 3,75 0,320

Yesil IKY Lisans (3) 162 3,75 0,468 15,564 0,000 4>3,2>1
Lisansustii (4) 49 4,02 0,617
Toplam 368 3,71 0,516

Tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglari su sekilde yorumlanabilir:
Betimsel istatistiklere bakildiginda lise ve alt1 (N=96): Ort. = 3,46, SS = 0,532,
onlisans (N=61): Ort. = 3,75, SS = 0,320, lisans (N=162): Ort. = 3,75, SS =
0,468, lisansustil (N=49): Ort. = 4,02, SS = 0,617. Genel Ortalama: 3,71 olarak
hesaplanmigtir. ANOVA sonuglarina bakildiginda F degeri: 15,564, anlam-
lilik (p): 0,000 (p < 0,05) gruplar arasi fark: 4 > 3,2 > 1 (Lisansiistii > Lisans
ve Onlisans > Lise ve alt1). Aradaki fark istatistiki olarak anlamli bir farktur.

Bu sonuglara gore lisansiistii egitimliler en yiiksek YIKY puanina sahip-
tir (4,02). Lisans ve onlisans mezunlar1 benzer diizeyde puanlar gostermek-
tedir (3,75). Lise ve alt1 egitimliler en diisiik puani almistir (3,46). Standart
sapma degerleri, lisansiistii grupta en fazla gesitlilik oldugunu géstermekte-
dir. Egitim diizeyi arttikga YIKY ye yonelik olumlu tutumun artmasinin olasi
sonuglar1 arasinda, yiiksek egitimli bireylerin stirdiiriilebilirlik konularinda
daha fazla bilgi sahibi olmasi, iiniversite egitiminde gevre bilincinin daha
fazla vurgulanmasi gibi sebepler sayilabilir. Bu sonuglar 1s181nda lise ve alt1
egitimli caliganlara yonelik 6zel bilinglendirme programlar: gelistirilebilir,
lisansiistii egitimli ¢aliganlarin olumlu tutumlary, diger caliganlar: etkilemek
i¢in kullanilabilir. Kurumlar, egitim diizeyi diisiik ¢aliganlarin yesil uygula-
malara katilimini artirmak i¢in basit ve anlasilir iletisim stratejileri gelistire-
bilirler. Bu bulgular, egitim diizeyinin yesil insan kaynaklar1 uygulamalari-
nin benimsenmesinde kritik bir rol oynadigini gostermektedir. Kurumlarin
stirdiiriilebilirlik politikalarini olustururken ¢alisanlarin egitim diizeylerini
dikkate almalar1 6nemlidir.
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2. SONUC

Bu arastirmada, hizmet sektérii calisanlarinin YIKY uygulamalarina
yonelik algilar1 demografik ve orgiitsel degiskenler agisindan incelenerek li-
teratiire ampirik bir katki sunmak amaglamigtir. Bulgular, calisanlarin YIKY
algilarinin cinsiyete gore farklilagmadigini, ancak medeni durum, yas, ku-
rum tiirdi, idari gorev ve 6grenim diizeyi gibi faktorlere bagl olarak anlaml
sekilde degistigini ortaya koymustur.

Arastirmada elde edilen bulgular degerlendirildiginde:

Cinsiyet Farklilig1: Caligmada kadin ve erkek ¢alisanlarin YIKY algilar
arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Bu sonug, Dumont vd. (2017) ve
Yusliza vd. (2019) gibi ¢alismalarla uyumludur. Ancak bazi arastirmalar 6r-
negin, Pham vd. (2020), kadinlarin ¢evresel konulara daha duyarli oldugunu
savunmaktadir. Bu farklilik, kiiltiirel baglam veya sektorel 6zelliklerden kay-
naklaniyor olabilir.

Medeni Durum: Evli ¢alisanlarin YIKY puanlarinin daha yiiksek olma-
s1, sosyal sorumluluk bilincinin medeni durumla iliskili olabilecegini diisiin-
diirmektedir. Benzer sekilde, Tang vd. (2020), evli bireylerin kurumsal politi-
kalar1 daha fazla benimsedigini belirtmistir.

Yas: Orta yas grubunun (31-50 yasg) YIKY’ye daha olumlu bakmasi, bu
grubun kariyerlerinin zirvesinde olmalar1 ve kurumsal siireglere daha fazla
dahil olmalariyla agiklanabilir. Bu bulgu, Renwick vd. (2013) ve Jabbour ve
Santos (2008) tarafindan da desteklenmektedir.

Kurum Tiri: Kamu calisanlarinin 6zel sektore kiyasla daha yiiksek
YIKY puanlari, kamu kurumlarinda siirdiiriilebilirlik politikalarinin daha
sistematik uygulandigini géstermektedir. Bu sonug, Demirel ve Karanin
(2020) bankacilik sektoriinde yaptig1 calismayla ortiigmektedir.

Egitim Diizeyi: Lisansistii egitimlilerin en yiiksek puanlara sahip olma-
s1, egitim diizeyi arttikca ¢evresel farkindaligin arttig1 iddiasini desteklemek-
tedir (Daily ve Huang, 2001; Paillé vd., 2014).

Aragtirma sonuglarindan yola ¢ikilarak su ¢ikarimlar ortaya konabilir:
Kamu kurumlari, mevcut yesil politikalarin: siirdiiriirken 6zel sektérde bu
uygulamalarin yayginlastirilmas: i¢in tesvik mekanizmalar: gelistirilebilir.
Idari gorevi olan calisanlar, yesil uygulamalarin yayginlagtirilmasinda “yesil
lider” rolii iistlenebilir. Egitim diizeyi diisiik ¢alisanlar i¢in basit ve uygulana-
bilir egitim programlar: tasarlanmalidir.

Calisma, YIKY literatiiriine hizmet sektorii odakli yeni bir perspektif
sunmugtur. Demografik degiskenlerin YIKY algist iizerindeki etkisini sis-
tematik sekilde test ederek literatiirdeki boslugu doldurmas: amaglanmaigtir.
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Calisma, sadece Tirkiye’deki hizmet sektorii ile sinirlidir. Caligmada nicel
yontem kullanilmis olup, nitel verilerle desteklenmedigi icin derinlemesine
yorumlar yapilamamuistir.

Gelecek arastirmalar icin Oneriler: Farkli sektorlerde (iiretim, saglik,
teknoloji) karsilagtirmali caligmalar yapilabilir. Kiiltiirel faktorlerin YIKY al-
gisina etkisi incelenebilir. Nitel arastirmalar (miilakatlar, odak gruplari) ile
calisanlarin tutumlar: derinlemesine analiz edilebilir. Kurumsal yesil politi-
kalarin uzun vadeli etkilerini 6lgen boylamsal ¢alismalar tasarlanabilir.

Genel olarak bir degerlendirme yapak gerekirse, bu ¢alisma, YIKY uy-
gulamalarinin benimsenmesinde demografik ve orgiitsel faktorlerin kritik
rol oynadigini gostermektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde ¢aliganlarin yesil
uygulamalara yonelik tutumlarinin anlasilmasi, stirdiiriilebilir is modelleri-
nin gelistirilmesine katki saglayacaktir. Gelecek aragtirmalarin, bu bulgular:
farkli baglamlarda test etmesi ve uygulamaya yonelik stratejiler gelistirmesi
onerilmektedir.
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1. Giris

Is yerinde ¢alisanlarin tutum ve davranislarini etkileyen bir¢ok unsur bu-
lunmaktadir. Bu unsurlar, bireysel ve organizasyonel diizeyde 6nemli sonuglar
dogurabilir. Bu unsurlardan biri de 6rgiitsel sinizmdir. Calisanlarin is yerlerine
kars1 gelistirdikleri olumsuz tutumlar1 ifade eden orgiitsel sinizm, genellikle
bir ¢alisanin kendi organizasyonuna duydugu giivensizlik ve organizasyonel
degerlere kars: besledigi olumsuz duygularin bir yansimas: olarak tanimlanir
(Bagc1 ve Akbas, 2016).

Orgiitsel sinizm, ¢cogunlukla bir organizasyonda adaletin eksikligi, liderlik
sorunlary, iletisim yetersizlikleri ve orgiitsel degerlerin zayiflamasi gibi etken-
lerle ortaya ¢ikar. Calisanlar, yonetim ve organizasyonel degerlere dair siip-
heler gelistirdiklerinde, orgiitlerine karst olumsuz bir tutum sergileyebilirler.
Bu olumsuz tutum, yalnizca bireylerin psikolojik durumlarini etkilemekle kal-
maz, ayni zamanda is tatmini, ise baglilik ve nihayetinde isten ayrilma niyeti
gibi daha genis organizasyonel sonuglara da yol agabilir (Arslan ve Simsek,
2018; Ozcan ve Sen, 2022; Demirci ve Tekiner, 2019). C)rgﬁtsel sinizm, ¢aligan-
larin motivasyonunu diisiiriir (Uslu, 2023), islerine olan bagliliklarini zayiflatir
(Yiicel ve Cetinkaya, 2016), performanslarini azaltir (Bagc1 ve Akbas, 2017) ve
uzun vadede organizasyondan kopmalarina sebep olabilir (Cetin, 2023). Ca-
lisanlar, orgiitlerine olan giivenlerini yitirdiklerinde, islerinden memnun kal-
mazlar ve bu durum isten ayrilma niyetini artirabilir. Sinizmin isten ayrilma
niyeti tizerindeki etkisi, 6zellikle kotii liderlik ve yonetim tarzlarinin hakim
oldugu organizasyonlarda daha belirgin bir sekilde ortaya ¢ikar (Bilgic, 2018).

Orgiitsel sinizm, ¢alisanlarin sadece islerine olan bagliliklarini degil, ayn1
zamanda is yerindeki ruh sagliklarini, motivasyonlarini ve genel yasam kalite-
lerini de olumsuz etkiler. Orgiitsel sinizm yagayan bireyler, genellikle yiiksek
stres, kaygi ve is yeri tatminsizligi ile karsilagirlar. Bu psikolojik ve duygusal
durumlar, zamanla ¢alisanlarin isten ayrilma kararlarini etkileyebilir.

Calisanlar, sinizmin etkisiyle yalnizca kendi bireysel ¢ikarlarini diigiinme-
ye baslarlar ve organizasyonel hedeflere katkida bulunma konusunda isteksiz
hale gelirler. Ise kars1 duyulan ilgisizlik ve olumsuz tutum, is yerinde perfor-
mans diisiisiine ve ¢alisan devrinin artmasina neden olmanin yani sira, islet-
menin maliyetlerini artirabilir, verimliligi diisiirebilir ve érgiitsel kiiltiiriin bo-
zulmasina yol agabilir. Nitekim bu konu tizerine gergeklestirilen bir¢ok aras-
tirma, sinizmin igyeri ortamindaki olumsuz etkilerini ve bu olumsuzluklarin
¢alisanlarin isten ayrilma niyetini artirabilecegini gostermektedir (Obinna vd,
2024; Cetin, 2023; Col, 2022; Sezgili ve Yilmaz, 2022; Demirci ve Tekiner, 2019;
Khan, 2014). Bu baglamda ¢alismada, orgiitsel sinizmin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisi bankacilik sektoriinde ¢alisanlar agisindan ele alinacaktir.
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2. Kavramsal Cerceve
2.1. Orgiitsel Sinizm Kavrami1

TDK sozliigiinde sinizm, “Insanin erdem ve mutluluga, higbir degere bag-
I1 olmadan biitiin gereksinimlerinden siyrilarak kendi kendine erisebilecegini
savunan Antisthenes’in 6gretisi, kinizm” seklinde tanimlanmaktadir (www.
tdk.gov.tr). Orgiitsel sinizm ise bir ¢alisanin 6rgiitii hakkinda hissettigi biitiin-
likten yoksun olma inancidir. Bu inang, olumsuz duygularla birleserek zarar
verici davranislara yol agabilmektedir (Abraham, 2000).

Son yillarda, orgiitsel sinizm, orgiitsel davranis ve psikoloji alanlarindaki
arastirmalarin 6nemli bir odak noktas: haline gelmistir. Bu kavram, ¢alisan-
larin galigtiklar: orgiitlere kars: gelistirdikleri olumsuz tutumlar: ve duygusal,
diisiinsel tepkileri ifade eder. Sinizm, ¢alisanlarin orgiitlerine, yoneticilerine,
organizasyonel yapilarina ve degerlerine kars1 duydugu giivensizlik ve elestirel
tutumlari igerir (Dean vd., 1998). Karl Marks’in da belirttigi gibi, sinik dogul-
maz; zamanla sinik olunur. Yani, caliganin érgiitii ve diger calisanlarla yasadig:
deneyimlerin bir sonucu olarak sinizm gelisir (Koktiirk ve Bagci, 2021). Or-
giitsel sinizm, yalnizca bireysel diizeyde bir psikolojik olgu degil, ayn1 zaman-
da organizasyonel diizeyde de 6nemli olumsuz etkiler yaratabilir. Calisanlar,
kurumlarinin diiriist ve seffaf olmadigina inandiklarinda, bu giivensizlik 6r-
giitle olan baglarini zayiflatabilir ve isten ayrilma niyetlerini artirabilir.

Giintimiiz is diinyasinda, orgiitler siirekli bir degisim ve gelisim i¢cindedir.
Rekabet¢i pazar kosullarina uyum saglamak ve gelisen teknolojilere ayak uy-
durmak amaciyla sirketler sik sik yeniden yapilanma siireglerine girmektedir.
Bu siireglerde bazi sirketler sermaye artirimi, birlesme veya biiyiik ¢apl satin
almalar gerceklestirebilir. Bu tiir radikal degisiklikler, ¢calisanlar arasinda belir-
sizlik, stres ve is kayb1 korkusuna neden olabilir (Cartwright ve Holmes, 2006).
Orgiitsel sinizm genellikle bu degisim siireclerinde ortaya ¢ikar ve ¢alisanlar,
organizasyonlariin gelecegi hakkinda olumsuz bir bakis acisi gelistirir. Bu
durum, zamanla isten ayrilma niyetlerini artirabilir.

Sinizm, ilk olarak felsefe, din, sosyoloji ve psikoloji gibi ¢esitli disiplinler-
de ele alinmis bir kavramdir. Ancak 1980’lerin sonlarindan itibaren, orgiitler-
de sinizmin ciddi bir problem haline geldigi gozlemlenmistir. Bu donemde,
sinizm, calisanlar ve kurumlar arasindaki iliskilerde tehdit edici bir durum
olarak ortaya ¢ikmistir (Torun, 2016). Orgiitsel sinizm kavraminin yayginlas-
masinda en 6nemli etkenlerden biri, Kanter ve Mirvis'in (1989) calismalaridir.
Bu arastirma, Amerikadaki ¢alisanlarin %43’tintin sinik tutumlar sergiledigini
ortaya koymus ve bu durumun altinda yatan nedenler incelenmistir.

Orgiitsel sinizmin tanimina iligkin literatiirde farkli goriisler bulunmak-
tadir. Dean ve arkadaglar1 (1998), orgiitsel sinizmi “biligsel, duygusal ve davra-
nigsal boyutlar iceren olumsuz bir tutum” olarak tanimlamaktadir. Bu tutum,
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calisanlarin orgiitlerine kars: gelistirdikleri sinik inanglar ve olumsuz duygu-
larla kendini gosterir. Sinizm, ¢ogu zaman agikea ifade edilmese de, calisanla-
rin davranislarinda ve tutumlarinda gizli bir direng olarak ortaya ¢ikabilir. Bu
tiir tepkiler, calisanlarin yiiz ifadeleri ve beden dilleri gibi acik bir sekilde ifade
edilmeyen ancak kolaylikla fark edilebilen davraniglarla kendini gosterebilir
(Ozgener, Ogiit ve Kaplan, 2008).

Birgok arastirmaci, rgiitsel sinizmi yalnizca duygusal bir olgu olarak de-
gil, ayn1 zamanda deneyimlerin ve orgiitsel ortamin da etkili oldugu bir durum
olarak degerlendirmektedir. Ornegin, Johnson ve O’Leary-Kelly (2003), siniz-
mi sadece duygusal bir durum olarak tanimlamak yerine, gegmis deneyimlere
ve cevresel faktorlere bagli olarak sekillenen bir tutum olarak gérmiislerdir.
Bu, ¢alisanlarin kurumlarina kars1 gelistirdigi olumsuz tutumlarin, yalnizca
kisisel psikolojik durumlarindan degil, ayn1 zamanda organizasyondaki olay-
lardan ve etkilesimlerden de kaynaklandigini géstermektedir.

Orgiitsel sinizm, genellikle calisanlarin érgiitlerine karg: diisiik bir giiven
duygusuyla iligkilidir. Calisanlar, orgiitlerinin adaletli, diiriist ve seffaf olmadi-
gina inandiklarinda, sinik tutumlar gelistirmeye baslarlar. Ornegin, yonetici-
lerin sozlerini tutmamasi veya adaletsiz davranislari, ¢alisanlarin orgiitlerine
kars: giivensizlik hissetmelerine neden olabilir (Abraham, 2000). Bu durum,
¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarini zayiflatarak isten ayrilma niyetlerini ar-
tirabilir. Sinizm, ozellikle kotii yonetim uygulamalari, haksiz isten ¢ikarilma-
lar veya agir1 is yiikii gibi faktorlerle daha da belirgin hale gelir (Anderson ve
Bateman, 1997).

Sinizm, orgiitiin gelecegine dair umutsuzluk ve giiven eksikligi tagir. Van-
ce, Brooks ve Tesluk (1996), orgiitsel sinizmi, ¢alisanin i¢inde bulundugu or-
ganizasyonun daha iyi olacagina dair umudunun diisiik olmasina isaret eden
bir kavram olarak tanimlamistir. Sinizm, ¢alisanlarin isyerine olan aidiyet duy-
gularini kaybetmelerine ve is tatminsizliklerinin artmasina neden olabilir. Bu
durumda, isten ayrilma niyeti giderek giiglenir.

Orgiitsel sinizm, degisim siirecleriyle de yakindan iliskilidir. Sinik hale ge-
len ¢alisanlar, organizasyonel degisimlere kars: direng gosterir ve bu siiregler-
de orgiitlerine duyduklari giiven eksikligi, iletisimi bozar ve verilen talimatlara
uymama egiliminde olurlar (Reichers, Wanous ve Austin, 1997). Bu durum,
degisim siirecinin bagarili olmasini zorlastirir ve orgiitlerdeki yenilik¢i ¢abala-
rin basarisiz olmasina yol agabilir. Ayrica, sinizme sahip ¢alisanlar, kendilerini
organizasyondan yabancilagmis hissedebilir ve bu durum, o6rgiitten ayrilma
niyetlerinin artmasina neden olur.

Sonug olarak, orgiitsel sinizm, yalnizca bireysel diizeyde degil, organizas-
yonel diizeyde de 6nemli olumsuz sonuglar dogurabilir. Orgiitsel sinizmin var-
1181, calisanlarin isyerine karsi duydugu giivenin kaybolmasina, is tatmininin
diismesine ve neticede isten ayrilma niyetinin artmasina yol agabilir. Bu ne-
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denle, orgiitlerin sinizmle miicadele etmek ve ¢aliganlarinin giivenini yeniden
inga etmek igin etkili stratejiler gelistirmeleri biiyiik bir nem tagir. Orgiitler,
sinizmi engellemek ve mevcut sinizmle basa ¢ikmak i¢in yonetim kadrolarini
dogru bir sekilde egitmeli, adaletli ve seffaf bir is ortami yaratmalidir (Kan-
nan-Narasimhan ve Lawrence, 2012).

2.1.1. Orgiitsel Sinizmin Alt Boyutlar

Orgiitsel sinizmin biligsel, duyugsal ve davranigsal olmak iizere ii¢ alt bo-
yutundan sz edilebilir (Karacaoglu ve Ince, 2012).

2.1.1.1. Bilissel Sinizm

Bilissel sinizm, orgiitsel sinizmin zihinsel ve disiinsel yoniinii ifade eder.
Bu boyutta, ¢alisanlar orgiitiin politikalarini, kararlarin1 ve uygulamalarini
sorgularlar. Calisanlarin, orgiitlerinin yoneticileri tarafindan gergeklestirilen
eylemler ve soylenenler hakkinda olumsuz inanglar ve siipheler gelistirmesi,
biligsel boyutun temelini olusturur (Dean vd., 1998). Bu tiir biligsel yaklagim-
lar, ¢alisanlarin isyerinde yasadiklar giivensizligin ve adaletsizligin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikar.

Biligsel sinizm, genellikle bir ¢alisanin yoneticilerine veya orgiitiine kars:
gelistirdigi olumsuz inanglarin bir yansimasidir. Bu inanglar, 6rgiitiin ve yo-
neticilerin giivenilirligini sorgulayan, etik degerlerle ¢elisen ve ¢alisanlarin ¢1-
karlarina kars1 olan tutumlarla sekillenir. Ornegin, yonetimin yalnizca kendi
¢ikarlarini 6n planda tuttuguna inanmak, orgiitiin diriistlikten uzaklastigina
dair giiglii bir zihinsel tutum olusturabilir (Brandes, 1997). Biligsel sinizmin
olumsuz etkileri, ¢alisanlarin is tatminsizliklerine ve orgiitle olan baglarinin
zayiflamasina yol acabilir.

2.1.1.2. Duyussal Sinizm

Duyussal sinizm, orgiitsel sinizmin duyugsal ve hisse dayali yoniinii kap-
sar. Bu boyutta, ¢alisanlar érgiitlerine karsi yogun bir sekilde olumsuz duygular
beslerler. Sinik bireyler, orgiitlerinin giivenilirligini sorguladiklari igin 6tke, ha-
yal kiriklig1, karamsarlik ve umutsuzluk gibi giiglii duygusal tepkiler gelistirirler
(Ozgener, Ogﬁt ve Kaplan, 2008). Duyussal sinizm, biligsel sinizmin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikabilir ve ¢aliganlarin davranislarini dogrudan etkileyebilir.

Duyussal sinizm, galisanlarin sadece orgiitlerine degil, ayn1 zamanda yo-
neticilerine, is arkadaslarina ve yoneticilerin kararlarini etkileme bi¢imlerine
kars1 da olumsuz hisler beslemelerine yol agabilir. Calisanlar, orgiitsel degerin
eksik oldugunu ve yoneticilerin adil olmadigini diisiindiiklerinde, olumsuz
duygular beslemeye baslarlar. Bu duygular, isyerinde gerginlige, diisiikk moral
seviyelerine ve is tatmininin azalmasina neden olabilir (Eaton, 2000). Sinizm,
isyerinde olumsuz bir atmosfer yaratirken, ayn1 zamanda ¢alisanlarin islerin-
den duyduklar tatminin de azalmasina yol agar.

* 41



42 * Mubhittin Fatih DEMIRHAN

2.1.1.3. Davranissal Sinizm

Davranigsal sinizm, rgiitsel sinizmin ¢alisanlarin orgiite kars: sergiledik-
leri davranislar: kapsar. Bu alt boyut, bireylerin sahip olduklari sinik inang ve
duygularin somut davranislara déniismesidir. Sinik bir ¢alisanin davraniglari,
orgiite karsi isyan etmeyi, kurumsal kurallara uymamayi, isini savsaklamay1
ve diistik is performans: sergilemeyi igerebilir (James, 2005). Bu davranislar,
orgiitiin verimliligi tizerinde olumsuz etkilere yol agabilir ve isletme perfor-
mansini diisiirebilir.

Davranigsal sinizm, orgiitsel sinizmin en goriiniir ve olgiilebilir boyutu-
dur. Sinik bir ¢alisan, 6rgiitiin politikalarina ve kurallarina kars: agik¢a direng
gosterir. Ornegin, sinik caliganlar, degisim siireclerine kars1 pasif direnis gos-
terebilir veya yoneticilerinin aldig1 kararlarla alay edebilirler (Stanley, Meyer
ve Topolnytsky, 2005). Bu tiir davraniglar, orgitteki genel atmosferi olumsuz
etkileyebilir ve ¢alisanlar arasinda giivensizlik yaratabilir. Ayrica, sinizm dav-
raniglarinin uzun vadede orgiitsel performansi ve ¢alisan bagliligini olumsuz
yonde etkileyebilecegi de bir gergektir.

2.2. Isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti, caliganin mevcut isinden ve bagli oldugu érgiitten ay-
rilmayi istemesi ve bunu bilingli olarak tercih etmesidir. Tett ve Meyer (1993),
bu kavrami ¢alisanin kasith ve bilingli bir sekilde isinden ayrilma istegi olarak
tanimlar. Diger bir deyisle, isten ayrilma niyeti, galisanlarin islerinde ve 6rgiit-
lerinde memnuniyetsizlik yasadiklarinda ortaya ¢ikan, potansiyel olarak yikici
ve aktif bir eylem olarak kabul edilir (Cogkun, 2020). Isten ayrilma niyeti ile
isten ayrilma davranisi arasinda giiclii bir iligki bulunsa da, bazi arastirmacilar
bu iki kavram arasindaki iligkinin tesadiifi ve zayif olabilecegini belirtmektedir
(Cohen, Blake ve Goldman, 2016).

Isten ayrilma niyeti, caliganlarin islerini terk etme karar1 almadan 6nce
gecirdikleri bir asama olarak degerlendirilebilir. McCarthy, Tyrrell ve Lehane
(2007), bu durumu isten ayrilma niyetinin, bireyin nihai olarak isten ayrilma
kararina ve davranisina dontstiigii ilk asama olarak tanimlar. Bu baglamda,
isten ayrilma niyeti ile isten ayrilma arasinda bir siire¢ bulunmaktadir. Bowen
(1982), isten ayrilma niyeti ile isten ayrilma davranis arasindaki iliskinin dog-
ru bir gekilde anlagilabilmesi i¢in ¢alisanin isinden ayrilmadan onceki diistince
stireglerinin dikkatlice analiz edilmesi gerektigine vurgu yapmuistir.

Isten ayrilma niyeti, bir siire¢ olarak degerlendirilir. Bu siireg, demogra-
tik, orgiitsel ve ekonomik faktorlerin bir araya gelmesiyle baslar. Calisanin is
tatmini ve orgiitsel baglilik seviyesinin diismesi, isten ayrilma diisiincelerinin
ortaya ¢ikmasina yol agar ve zamanla bu diisiinceler bir niyete doniisiir. Ni-
hayetinde, bu siireg isten ayrilma davranisiyla tamamlanir (You, 1996). Isten
ayrilma, yalnizca ¢alisanin kisisel tercihiyle sinirli kalmayip, ayni zamanda 6r-
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giitsel maliyetler ve rekabet avantaji agisindan da biiyiik bir etkiye sahiptir.
Isletmeler igin bu tiir ayrilmalar, egitim maliyetleri, yeni personel alimi, bilgi
kaybi ve is siirekliligi sorunlar: gibi zorluklar1 beraberinde getirir (Urbancova
ve Linhartova, 2011).

Isten ayrilma niyetine yol acan cesitli bireysel ve 6rgiitsel faktérler bu-
lunmaktadir. Bireysel etkenler arasinda yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim
seviyesi gibi demografik faktérler etkili olabilir (Cotton ve Tuttle, 1986). Or-
giitsel faktorler ise is tatmini ve orgiitsel baglilik gibi unsurlardan kaynaklan-
maktadir. Ozellikle is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir ilis-
ki bulunur; yani, ¢alisanin isinden memnuniyetsizlik duymasi, isten ayrilma
niyetini giiclendirir (Ozgen ve Coskun, 2022). Is tatminsizligi, calisan1 isten
ayrilma diisiincesine iten bir etken olabilir ve bu diisiinceler daha sonra isten
ayrilma niyetine doniisebilir. Ayrica, orgiitsel baghlik da isten ayrilma niyeti
tizerinde dnemli bir rol oynamaktadir; orgiitsel baglilik ne kadar yiiksekse, is-
ten ayrilma niyeti de o kadar diisiik olacaktir (Cotton ve Tuttle, 1986).

Diger orgiitsel faktorler arasinda ticret, ¢aliyma arkadaglaryla iliskiler, is
ortamy, terfi firsatlar1 ve fazla mesai gibi unsurlar yer almaktadir (Durmaz,
2021). Bu faktorler, ¢aliganlarin islerinden memnuniyetsizlik duymalarina ne-
den olabilir ve nihayetinde isten ayrilma niyetine yol agabilir. Orgiitlerin bu
tiir etkenleri goz 6niinde bulundurarak, ¢alisanlarin isyerindeki memnuniyet-
lerini artirmalar1 ve baglhiliklarini giiglendirmeleri 6nemlidir.

Isten ayrilma niyeti, ayn1 zamanda digsal etkenlerden de etkilenebilir.
Calisanin isine yonelik algilar1 ve orgiitiin dis imaji, isten ayrilma niyetinin
olusumunda 6nemli bir rol oynamaktadir (Halawi, 2014). Alyazed ve Murs-
hid (2017), isten ayrilma niyetinin, ¢alisanlarin ise ve isyerine yonelik olumsuz
algilariyla dogrudan iliskilendirildigini belirtmistir. Bu olumsuz algilar, 6diil-
lendirme, tanima, is giivenligi ve orgiitsel adalet gibi unsurlarin eksikligi ne-
deniyle gelisebilir.

Isten ayrilma niyeti, sadece alisanin kariyer yolculugunu degil, ayni za-
manda orgiitiin verimliligini ve siirdiiriilebilirligini de etkileyen énemli bir
faktordiir. Isletmeler, caliganlarinin isten ayrilma niyetlerini dogru bir sekilde
analiz ederek, bu durumu &nlemeye yonelik stratejiler gelistirebilirler. Isten
ayrilma niyetini etkileyen faktorleri anlamak, ¢aligan bagliligini artirmanin
yanu sira is giicii kayiplarini minimize etmek ve organizasyonel verimliligi ko-
rumak i¢in kritik bir adimdur.

2.3. Orgiitsel Sinizm ve Isten Ayrilma Niyeti iliskisi

Orgiitlerdeki sinizmin, hem bireysel hem de orgiitsel agcidan pek ¢ok
olumsuz sonucu oldugu diisiiniilse de, bu durumun beraberinde getirdigi is-
ten ayrilma (istifa) karari, calisanlarin verdigi bireysel bir karar olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu baglamda, sinizmin ortaya ¢ikmasini engellemek veya bu du-
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rum gerceklestiginde siireci yonetmek adina etkili stratejilerin uygulanmasi
oncelikli bir hal alir. Bu stratejilerin belirlenmesinde en 6nemli rol, kurumun
liderlerine aittir.

Calisanlarin, bir kurumun basarisindaki kilit roliinii fark eden isletmeler,
calisanlarin verdikleri bu 6nemli bireysel kararlardaki nedenleri ¢6zmek igin
isten ayrilma goriismeleri yapabilirler. Bu kararlarin altinda yatan sebeplerin
tespiti, kurumlar agisindan atilacak 6nemli bir adimdir.

Aragtirmalar incelendiginde, tutumlarin, niyet ve sonuglanan davraniglar
belirleyen en 6nemli unsur oldugu goriilmektedir (Tutar, 2012). Kurumdan
bekledigini alamayan, beklentileri karsilanmayan ve negatif tutumlar sergile-
yen bir ¢alisan, yeni is firsatlarini diisiinmeye, arastirmaya ve degerlendirmeye
baslayacaktir. Sager, Griffeth ve Hom (1998) isten ayrilma niyetini, tutumsal
(ayrilmay1 diigiinme), karar odakli (ayrilma niyeti) ve davranigsal (yeni is ara-
y1s1) olmak {izere {i¢ asama seklinde tanimlamaktadir. Bu baglamda, orgiitsel
sinizm gibi negatif bir tutumun, isten ayrilma niyeti tizerinde anlamli bir etkisi
oldugu soylenebilir.

Bu olumsuz tutumlarin sonuglari, ¢alisan, yonetici ve kurum agisindan
istenmeyen durumlardir. Calisanin isten ayrilmas: sonucunda isler aksar, ku-
rum ve yoneticiler yeni bir ¢alisan arayisina girer. Bu durum ise zaman kayb1
ve liretkenlikte azalma gibi dezavantajlara yol agar. Ayni1 zamanda, ¢alisanla-
rin isten ayrilmasi, ¢alisanlar arasindaki iletisimin kesilmesine, is ortamindaki
uyumun bozulmasina, moral kaybina ve diger calisanlarin performansinda
diisiise neden olur. Nafei (2015), bu psikolojik maliyetlerin arkadaslar veya
aileyle ayrilma ve is kosullarina dair kaygilar1 icerdigini belirtmektedir.

Yukarida bahsedilen motivasyon kaybi ve maliyet unsurlarindan daha da
onemlisi, kurumlar, caliganlarinin bilgilerini rakip firmalara tasgimasi nedeniy-
le rekabet avantajlarini kaybedebilirler (Zawacki, 2009). Bu nedenle, sinizm,
sosyal ve ekonomik agidan ¢ok etkili bir faktor olup, tiim orgiitii etkileyebilir
ve kurumun hedeflerine ulagmasini engelleyebilir. Andersson (1997), sinizmin
onemine vurgu yaparak, “sinizm bir organizasyonda meydana geldiginde, tiim
orgiitii etkileyen bir durumdur; ¢alisanlar, yoneticiler ve miisteriler de bu sii-
rece dahil olur” seklinde bir yorumda bulunmaktadur.

Orgiitsel sinizmin merkezinde yer alan, ¢aliganin kuruma kars1 duydugu
olumsuz duygular ve diisiinceler, hemen negatif davranislara doniismese de,
bireyin diger davranislarini olumsuz etkileyerek orgiitiin gelisimini engelle-
yecektir ve nihayetinde isten ayrilma niyetiyle birleserek ¢alisanin istifasi ile
sonuglanabilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, davranissal niyetin yal-
nizca davranig tamamen bireyin kontroliinde oldugunda anlamli olacagidir.
Calisanin isten ayrilma niyeti her zaman istifa ile sonu¢lanmasa da, devamsiz-
lik davranist hakkinda bir sinyal olarak goriilebilir ve heniiz eyleme dontisme-
digi icin gerekli 6nlemlerin alinmasina olanak tanir.
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Kurumlar, ¢alisanlarinin isten ayrilma niyetlerini tespit edebilir ve bu du-
rumu tersine ¢evirebilmek adina, ¢alisanlarinin bilgi, beceri ve yetkinliklerine
odaklanan modern insan kaynaklar: yaklagimlariyla onlar1 6ne ¢ikarabilir ve
egitim ile kariyer planlar1 olusturarak kalici iligskiler kurmay1 hedefleyebilirler.
Calisanlarini giiclendirmeyi amaglayan organizasyonlar, kisisel giiclendirme
algilarin etkileyerek islerine karst daha olumlu tutumlar gelistirmelerine yar-
dimar olurlar (Tolay, Siirgevil ve Topoyan, 2013). Bu sekilde, organizasyonlar,
calisanlarin duygusal bagliliklarini artirarak, kurumsal aidiyet olusturarak ve
organizasyonun hedeflerini ¢alisanlarinin kendi basarilar1 olarak gérmelerini
saglayarak tutum ve davraniglarini gelistirmeye katkida bulunabilirler. Cali-
sanlar ile organizasyon arasindaki kargilikli beklentilerin uyumlu hale getiril-
mesi, iligkilerinin pozitif olabilmesi i¢in 6nemli bir gerekliliktir.

Yoneticilerin, orgiitsel sinizmi azaltma ve ortadan kaldirma ¢abalar1 bii-
yiik 6nem tasir. Bu noktada, yoneticiler, ¢alisanlarinin kuruma kars: hisset-
tikleri orgiitsel sinizmle ilgili duygular1 ve diistinceleri belirleyerek, sinizmin
kaynaginin i¢sel mi yoksa digsal bir faktér mii oldugunu anlayarak, davraniga
doniismeden alinacak 6nlemleri belirleyebilirler. Agik, diiriist ve dogru ileti-
sim, gelecekteki olaylarin 6ngoriilebilir ve kontrol edilebilir olmasin1 saglaya-
caktir. Ayrica, ¢alisanlarinin kuruma sagladig1 zaman, gaba, yetenek, bilgi, de-
neyim ve bilgi karsiliginda aldiklar: 6diilleri (maas, prim, prestij, statii, calisma
kosullarindaki iyilestirmeler ve terfi gibi) objektif bir sekilde degerlendirerek,
bu édiillerle ilgili dengeyi aramalidirlar.

Shahzad ve Mahmood (2012), orgiitsel sinizmin isten ayrilma niyetini et-
kiledigini ve organizasyondaki sinizm diizeyi arttik¢a, ¢aliganlarin isten ayril-
ma niyetinin de arttigini belirtmislerdir. Ayrica, tim bu olumsuz durumlardan
kaginmak isteyen organizasyonlarin, ¢alisanlarini kuruma bagli tutacak etkili
insan kaynaklar1 yonetim politikalar1 benimsemeleri gerektigini, ¢aliganlarini
fedakar kisiler olarak gormek yerine, onlar1 kurumun en degerli kaynag: ola-
rak gorerek sinizmin kalic1 oldugunu unutmamalar1 gerektigini vurgulamak-
tadirlar.

3. Arastirmanin Yontemi

Bu kisimda veri toplama araci ve teknigi, arastirmanin evren ve 6rneklem
se¢imi, aragtirmanin modeli ve hipotezleri, verilerin giivenirligi agiklanmaya
caligilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci banka c¢alisanlarinin algilamalar1 dogrultusunda
orgiitsel sinizmin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini belirlemeye ¢alis-
maktir.
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3.2. Aragtirmanin Kisitlar1 ve Varsayimlari

Aragtirmanin 6nemli sinirhiliklarindan biri, ¢aligmanin Denizli il merke-
zine bagli 2 il¢esinde faaliyet gosteren 6zel bir bankanin sinirli sayidaki sube ve
calisani ile gergeklestirilmis olan ankete verdikleri cevaba gore sekillenmesidir.
Arastirmadaki bagka bir kisit ise maliyet ve zaman kisitidir.

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Tgili literatiir incelendiginde bu iki degisken arasindaki iligkiyi ele alan
ok sayida caligmaya rastlamak miimkiindiir. Ornegin, Bagci ve Akbas (2017)
tarafindan banka galisanlar1 tizerinde yiiriitiilen arastirmada orgiitsel sinizm
alt boyutlarindan sadece biligsel ve duyussal sinizmin isten ayrilma niyeti
tizerinde anlamli bir etkiye oldugu; davranigsal sinizmin etkisinin ise anlamli
olmadig1 belirlenmistir. C6l (2022) tarafindan bir @iniversitenin idari perso-
neli iizerinde yiiriitillen arasgtirmada ise orgiitsel sinizmin alt boyutlarindan
sadece duyussal ve davranissal sinizmin isten ayrilma niyeti tizerinde pozitif
ve anlamli bir etkiye sahip oldugu, bilissel sinizmin anlamli bir etkiye sahip
olmadig1 goriilmiistiir. Diger yandan Demirci ve Tekiner (2019) tarafindan 6r-
giitsel sinizm ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin kamu ve 6zel sektor
calisanlar1 agisindan karsilastirilmas: amaciyla yapilan ¢alismada orgiitsel si-
nizm ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif yonlii anlaml bir iliski oldugu ve
bu iligkinin 6zel giivenlik gorevlilerinin istihdam sekillerine gore anlamli bir
sekilde farklilastig belirlenmistir. Yabanci literatiirde de benzer bulgulara rast-
lanilmaktadir. Ornegin Khan (2014) tarafindan Pakistandaki banka ¢alisanlar1
tizerinde yiiriitiilen ¢aligmada orgiitsel sinizm ile isten ayrilma niyeti arasinda
pozitif bir iliski oldugu ve bu iliskide is tatmininin de kismen aracilik rolii tist-
lendigi belirlenmistir. Benzer sekilde Obinna vd. (2024) tarafindan Nijeryal:
hemygireler arasinda orgiitsel sinizm ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide
algilanan orgiitsel destegin diizenleyici roliinii incelemek amaciyla gercekles-
tirilen arastirmada orgiitsel sinizm alt boyutlarinin isten ayrilma niyetiyle po-
zitif yonde anlamli bir iliskiye sahip oldugu tespit edilmistir. Tiim bu ¢aligma
bulgularindan yola ¢ikarak agsagidaki hipotezler gelistirilmistir;

H : Biligsel sinizmin igten ayrilma niyeti {izerinde pozitif yonde anlaml
bir etkisi vardir.

H,: Duyussal sinizmin isten ayrilma niyeti tizerinde pozitif yonde anlaml
bir etkisi vardur.

H,: Davranigsal sinizmin isten ayrilma niyeti {izerinde pozitif yénde an-
laml1 bir etkisi vardir.
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3.4. Aragtirmanin Orneklemi

Aragtirmanin 6rneklemini 6zel bir bankanin Denizli il merkezine bagl iki
ilcesinde faaliyet siirdiiren 7 subesindeki 90 ¢alisan olusturmaktadir.

3.5. Aragtirmada Kullanilan Ol¢iim Araglar1

Orgiitsel sinizm Brandes (1997) tarafindan gelistirilmis olup Topgu vd.
(2013) tarafindan gecerlik ve giivenilirligi incelenmis olan dl¢ekle 6l¢tilmiis-
tiir. Olcek biligsel (5), duyussal (4) ve davranissal (5) olmak tizere 3 alt boyut-
tan olugsmaktadir(a = 0.897). Isten ayrilma niyetinin 6lgiimiinde Walsh, As-
hford ve Hill (1985) tarafindan gelistirilen Tiirk¢e'ye uyarlamas: Tiirkoglu ve
Misican (2019) tarafindan yapilan 4 soruluk 6l¢ek kullanilmistir (o = 0.802).
Olgeklerdeki ifadeler 1'den 5% (1:“asla’, 2:“cok nadir”, 3:“ara sira’, 4:“siklikla”,
5:“her zaman”) dogru 5’li Likert 6lgegine gore puanlanmaktadir.

4. Arastirma Bulgular:
4.1. Katilmcilarin Demografik Ozelliklerine fliskin Bulgular

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin dagilimlarin gésterildigi
tablo 1 asagida sunulmustur.

Tablo 1: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimlar:

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadin 39 43,3
Erkek 51 56,7
Toplam 90 100
Yas Frekans Yiizde (%)
18-25 Yas 6 6,7
26-33 Yas 40 44,4
34-41 Yas 29 32,2
42-49 Yas 12 13,3
50 Yas ve lizeri 3 3,3
Toplam 90 100
Egitim Frekans Yiizde (%)
Lise 8 8,9
On Lisans 35 38,9
Lisans 43 47,8
Lisansiistii 4 4,4
Toplam 90 100
Calisma Siiresi Frekans Yiizde (%)
1-5Y1 26 28,9
6-10Yil 30 33,3
11-15Y1l 18 20,0
16 Yil ve tizeri 16 17,8
Toplam 90 100
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Tablo 1’e gore katilimcilarin 39'u (%43,3) kadin, 51’1 (%56,7) erkektir. Ka-
tilimcilarin 6s1 (%6,7) 18-25 yas araliginda, 4071 (%44,4) 26-33 yas araligin-
da, 29'u (%32,2) 34-41 yas araliginda, 12’si (%13,3) 42-49 yas araliginda, 3’ii
(%3,3) 50 yas ve lizerindedir. Katilimcilarin egitim durumlarina baktigimizda
8’1 (%8,9) lise mezunu, 35’i (%38,9) 6n lisans mezunu, 43’ (%47,8) lisans me-
zunu ve 4’ (%4,4) lisansiistii mezunudur. Katilimeilarin ¢alisma stirelerine
baktigimizda 1-5 yil arasinda ¢alismis 20 kisi (%28,9), 6 — 10 yil arasinda ¢a-
lismis 30 kisi (%33,3), 11 - 15 yil arasinda ¢aligmis 18 kisi (%20), son olarak 16
yil ve tizerinde ¢alismis 16 kisi (%17,8) seklinde oldugu goriilmektedir.

4.2. Olgeklerin Gegerlik ve Giivenilirliklerine iligkin Bulgular

Tablo 2: Faktor Yiikleri ve Hesaplanan Cronbach’s Alpha (« ) I¢ Tutarlibik Katsayilar:

FAKTORLER
g1 LAY isten Ayrilma
Biligsel Duyussal | Davranigsal AP
Bilissel 1 ,803
Biligsel 2 ,750
Biligsel 3 ,730
Biligsel 4 ,831
Biligsel 5 ,637
Duyugsal 1 ,856
Duyussal 2 794
Duyussal 3 ,894
Duyugsal 4 ,634
Davranigsal 1 ,822
Davranissal 2 ,823
Davranigsal 3 ,616
Davranigsal 4 ,612
Davranigsal 5 ,479
Isten Ayrilma Niyeti 1 ,862
Isten Ayrilma Niyeti 2 ,900
Isten Ayrilma Niyeti 3 712
Isten Ayrilma Niyeti 4 ,864
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ,858 ,754
Bartlett Kiiresellik Testi 768,621 185,062
Sig. ,000 ,000
Agiklanan Varyans (%) 46,204 [15303  [7,016 70,159
Toplam 68,524
Cronbach’s Alpha (a) ,853 | ,861 | ,672 ,802
Toplam ,897

Aragtirma kapsaminda veri toplama araci olarak kullanilan orgiitsel si-
nizm ve isten ayrilma niyeti 6l¢ceklerinin yapi gegerliliginin test edilmesi i¢in
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temel bilesenler analizi yapilmistir (Tablo 2). Analiz sonuglarina gore drnek-
lemin agimlayici faktor analizine uygunluguna iliskin KMO-MSA ve Bartlett
Kiiresellik testinden elde edilen bulgular 6lgeklerin yap1 gegerliliginin bu tek-
niklerle tespit edilebilecegi yoniindedir.

Orgiitsel sinizm 6lgeginin; biligsel sinizm (5 madde), duyugsal sinizm (4
madde) ve davranigsal sinizm (5 madde) olmak iizere 3 boyuttan olustugu go-
rillmektedir. Isten ayrilma niyeti 6l¢eginin ise 4 maddeden olusan tek boyutlu
bir yapida oldugu goriilmektedir. Her iki 6lgekte yer alan maddelerin faktor
yiikleri de uygun aralikta dagildigs, agiklanan varyans degerlerinin yeterli dii-
zeyde oldugu goriilmektedir.

Giivenirliklerin tespiti i¢in ise cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayilar1 her
bir boyut ve 6lgek i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmis olup, elde edilen degerlerin her
bir dlgek ve alt boyutun yeterli giivenirlik diizeyine sahip oldugu sonucuna
ulasilmigtir (Tablo 2).

4.3. Korelasyon ve Regresyon Analizlerine fliskin Bulgular

Tablo 3: Orgiitsel Sinizm ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Korelasyona Iliskin

Bulgular
Ort. | S.S. Bilissel | Duyussal | Davranigsal Isten Ayrilma Niyeti
Biligsel 2,308 | ,673 1
Duyugsal 2,062 | ,665 ,392%% 1
Davranigsal 2,863 | ,641 J745%% ,536%% 1
Isten Ayrilma Niyeti | 2,583 | ,452 ,396%* ,329** ,568** 1

**P<0,01 diizeyinde anlamli

Tablo 3’te katilimcilarin 6rgiitsel sinizm 6l¢eginin alt boyutlarindaki or-
talamalari ile isten ayrilma niyeti 6lgegindeki ortalamalar1 arasindaki iliskiyi
tespit etmek amaciyla yapilan pearson momentler ¢arpimi korelasyon analizi
sonuglar1 yer almaktadir. Elde edilen bulgulara gore; bilissel sinizm alt boyu-
tu ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamli, pozitif
yonlii ve diisiik diizeylidir (r:0,396, p<.01). Benzer sekilde, duyussal sinizm alt
boyutu ile isten ayrilma niyeti arasinda ki iliski de istatistiksel olarak anlaml,
pozitif yonlii ve diisiik diizeydedir (r:0,329 p<.01). Davranissal sinizm ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iligki ise istatistiksel olarak anlamli, pozitif yonlii ve
orta diizeydedir (r:0,568 p<.01). Sonug olarak katilimcilarin biligsel, duyussal
ve davranissal sinizm diizeyleri arttikga, isten ayrilma niyetleri de artis goster-
mektedir.
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Tablo 4: Orgiitsel Sinizmin Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisini Gsteren Regresyon
Analizine Iliskin Bulgular

Degisken B Std.Hata B t p
Sabit 1,561 ,191 8,174 ,000
Biligsel ,233 ,086 ,347 2,721 ,008
Duyussal ,027 ,071 ,039 ,386 ,700
Davranissal ,196 ,95 ,288 2,071 ,041
R= ,614 R’=,377
F= 17,357 P=,000

Katilimcilarin orgiitsel sinizm diizeylerinin, isten ayrilma niyetleri tize-
rindeki yordayici etkisini tespit edebilmek amaciyla dogrusal regresyon analizi
yapilmustir (Tablo 4). Analiz sonuglarina bakildiginda; Biligsel, Duyussal ve
Davranissal sinizm boyutlarinin, katilimcilarin isten ayrilma niyeti diizeyleri
tizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli oldugu gortilmektedir (F:17,357
p<.001). Katilimcilarin biligsel, duyussal ve davranigsal sinizm diizeylerinin
bileskesi, isten ayrilma niyeti diizeyindeki varyansin %37,7’sini agiklamaktadir
(R%0,377). Bagimsiz degiskenlerin isten ayrilma niyeti iizerindeki miistakil et-
kileri incelendiginde ise, bilissel sinizm ({: 0,347 :8,174 p<.001) ve davranissal
sinizm (P: 0,288 t:2,071 p<.05) diizeyinin istatistiksel olarak anlamli bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. bu bulgular literatiirdeki arastirma bulgularini
destekler niteliktedir (Bagc1 ve Akbas, 2017; Col, 2022; Demirci ve Tekiner,
2019; Khan, 2014; Obinna vd., 2024). Duyussal sinizmin isten ayrilma niyeti
diizeyi tizerindeki miistakil etkisi ise anlaml degildir (p: 0,039 t:0,386 p>.05).
Tiim bu sonuglara gore arastirma kapsaminda olusturulan H1 ve H3 hipotez-
leri desteklenirken, H2 hipotezi desteklenememistir.

5.SONUC

Aragtirmadan elde edilen bulgular genel olarak degerlendirildiginde, 6r-
giitsel sinizmin alt boyutlar1 olan bilissel sinizm, duyussal sinizm ve davra-
nigsal sinizmin, bankacilik sektorii is gorenlerinin isten ayrilma niyetleriyle
yakindan iliskili oldugu ve isten ayrilma niyetinin orgiitsel sinizm algisindan
anlamli bir sekilde etkilendigi sonucuna varilmigtir.

Orgiitsel sinizm ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi incelemek, is-
letmeler i¢in son derece énemlidir ¢iinkii sinizm yasayan ¢alisanlar, organi-
zasyonlarina kars1 olumsuz bir tutum sergileyerek, isten ayrilmay: diisiinmeye
baslarlar. Bu siireg, ¢alisanlarin moralini daha da bozarak bir kisir dongii olus-
turur; ¢iinkii yiiksek isten ayrilma oranlari, geride kalan calisanlar {izerinde
daha fazla yiik ve stres yaratir, bu da yeni bir sinizm dalgasini tetikleyebilir. Or-
giitsel sinizmin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini anlamak, ayn1 zamanda
isyeri yonetimi i¢in 6nemli bir rehber olabilir. Bu durum, isyerindeki giiven
ortaminin, liderlik tarzlarinin, organizasyonel yapilarin ve galisan memnuni-
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yetinin nasil iyilestirilebilecegi konusunda degerli bilgiler sunar. Ayrica, 6rgiit-
sel sinizmi azaltmaya yonelik stratejiler gelistirmek, ¢alisan bagliligini ve is tat-
mini artirarak isten ayrilma niyetlerini azaltabilir. Bu noktada, orgiitsel sinizm
ile baga ¢tkmanin yollari, sadece ¢alisanlar1 korumakla kalmaz, ayni zamanda
organizasyonlarin uzun vadeli basarisin1 da garanti altina alir. Bu ¢ercevede,
orgiitsel sinizmin isten ayrilma niyeti izerindeki etkisinin anlagilmasi, sadece
bireysel calisanlar i¢in degil, ayn1 zamanda isletmelerin sitirdiiriilebilirlikleri
i¢in de kritik bir 6neme sahiptir. Sinizmle basa ¢ikmak, organizasyonlarin ¢a-
lisanlarini daha saglikli, mutlu ve iiretken hale getirebilir, boylece is giicii ve-
rimliligini artirabilir ve uzun vadeli bagariy1 pekistirebilir.
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Giris

Kiiresel 6lgekte artan sera gazi salinimlari, iklim degisikliginin en 6nemli
sebebidir. Bu durum, gevresel siirdiiriilebilirligin en temel etkenlerinden biri
héline gelmistir. Karbon emisyonlarinin en yogun oldugu sektorler arasinda
ulastirma ve lojistik 6ne ¢ikmakta; 6zellikle tasimacilik, depolama ve dagitim
stiregleri toplam emisyon miktarinin biiyiik bir béliimiini olusturmaktadir
(McKinnon, 2018). Giintimiizde siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulas-
mak i¢in lojistik faaliyetlerin gevresel etkilerinin azaltilmasi, enerji verim-
liliginin saglanmasi ve karbon yonetimi uygulamalarinin yayginlastirilmasi
gerekmektedir (Sarkis, 2020).

Yesil lojistik, lojistik faaliyetlerin ¢evre dostu anlayisla yiiriitiilmesini
hedefleyen bir yonetim yaklasgimidir (Lin & Ho, 2011). Kavram, enerji verim-
liligi, alternatif yakit kullanimi, atik yonetimi, geri dontisiim ve dijital tek-
nolojilerin entegrasyonu gibi ¢ok boyutlu stratejiler icermektedir. Tiirkiye’de
2000’1i yillardan itibaren lojistik sektoriinde gevreye duyarli politikalarin ge-
lismeye baslamasi, akademik arastirmalarda da bu konunun daha goriiniir
hale gelmesini saglamistir.

Uluslararasi literatiirde Kyoto Protokolii (1997) ve Paris [klim Anlagmast
(2015) gibi kiiresel diizenlemeler, lojistik sektoriinde karbon azaltici strateji-
lerin gelisimini hizlandirmistir (United Nations, 2015; IEA, 2022). Dijitalles-
menin etkisiyle akilli tasimacilik sistemleri, rota optimizasyonu ve karbon
emisyonu raporlama araglar1 yayginlasmistir (Wang et al., 2020). Tiirkiye’de
yapilan akademik tezlerde de bu gelismelerin yansimalar: goriilmektedir.

Yesil lojistik stratejileri, yalnizca gevresel kazanimlar degil, ayni zaman-
da ekonomik ve sosyal faydalar da yaratmaktadir (Seuring & Miiller, 2008).
[sletmeler, karbon emisyonunu azaltarak enerji maliyetlerini diisiirmekte,
kaynak verimliligini artirmakta, siirdiiriilebilir tedarik zincirleri kurmakta
ve bu sayede uzun vadeli rekabet avantaji elde etmektedir (Zhu & Geng, 2013).
Bu durum yalnizca gevresel performansin degil, ayn1 zamanda ekonomik
stirdiiriilebilirligin de giiclenmesini saglamaktadir.

Caligmalar incelendiginde arastirmalarin ¢ogunun belirli alt basliklara
odaklandigy, enerji verimliligi, tastmacilik optimizasyonu ve tedarik¢i se¢imi
gibi tek boyutlu ele alindig1 goriilmektedir. Ancak yesil lojistik stratejilerinin
biitiinciil bicimde degerlendirildigi ve farkl kriterlerin karsilastirmali ince-
lendigi ¢alismalara gereksinim vardir (Fahimnia et al., 2015). Ulusal Tez Mer-
kezi'nde erisime agik tezler incelendiginde, siirdiiriilebilirlik odakl: ¢aligsma-
larin arttig1 ancak ozellikle karbon emisyonunun azaltilmasina odaklanan
calismalarin sinirli kaldig: belirlenmistir.

Bu baglamda, karbon emisyonunun azaltilmasinda yesil lojistik strate-
jilerinin incelenmesi, hem akademik literatiir hem de uygulama alani igin
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onemli bir boslugu doldurmaktadir. Bu ¢alisma, Yiiksekogretim Kurulu Ulu-
sal Tez Merkezinde yayimlanmais tezleri dokiiman analizi yontemiyle incele-
yerek yesil lojistik stratejilerinin literatiirdeki yansimalarini ortaya koymayi
amaclamaktadir.

Yontem

Bu ¢alismada, karbon emisyonunun azaltilmasinda yesil lojistik strate-
jilerini konu alan ytiiksek lisans ve doktora tezleri dokiiman analizi yontemi
kullanilarak incelenmistir. Dokiiman analizi, literatiirdeki yazili materyal-
lerin sistematik bicimde degerlendirilmesi, siniflandirilmasi ve igeriklerinin
¢oziimlenmesi amaciyla kullanilan nitel bir arastirma yontemidir (Sak, Cevik
ve Tiizlin, 2024). Bu yontem, mevcut yazili kaynaklarin incelenmesi yoluyla
arastirma konusuna iligkin bilimsel veri iiretmeyi ve kapsaml1 bir bakis agis1
elde etmeyi miimkiin kilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2022).

Arastirma kapsaminda, Ulusal Tez Merkezi (YOK Tez) veri tabaninda
yer alan ve “yesil lojistik”, “karbon emisyonu”, “siirdiiriilebilir lojistik” gibi
anahtar kelimelerle erisilen tezler incelenmistir. Belirlenen tezler, icerik 6zel-
likleri, arastirma yontemleri, 6rneklem gruplar: ve ulasilan sonuglar agisin-
dan karsilagtirmali bigimde analiz edilmistir.

Bu yontem, son yillarda gevresel siirdiiriilebilirlik ve lojistik alaninda yii-
riitiilen ¢aligmalarin egilimlerini, odak noktalarini ve arastirma bosluklarini
belirlemek amaciyla yaygin bigimde kullanilan bir yaklagim haline gelmistir
(Ozdemir ve Altin, 2021). Boylece, yesil lojistik stratejilerinin Tiirkiye’deki
akademik yazinda nasil ele alindigina iliskin sistematik bir degerlendirme
yapilmugtur.

Arastirma Veri Grubu

Bu arastirmada veri grubunu, Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez Merke-
zi blinyesinde kayitli olan ve “yesil lojistik”, “stirdiirtilebilir lojistik”, “lojistik
optimizasyonu”, “lojistik stratejileri”, “karbon emisyonu” anahtar kelimeleri
ile tarama yapilmistir. Anahtar kelimeleri iceren tiim yillara ait yayinlanmis
tezler incelenmistir. Caligmamiz isminin i¢ginde anahtar kelimeleri barindi-
rin ulagilabilen yiiksek lisans ve doktora tezlerini kapsamaktadir. Caligmada

yalnizca metnine erisilebilen tezler dikkate alinmaigtir.

Referans Alinan Makaleler

Sira | Yil Tez Ad1 Bilim Alan1

1 2017 | Yesil lojistik gostergeleri ve Tiirkiyede yesil lojistik | Sehir ve Bélge Planlama
uygulamalar: (Firma Anket Ana Bilim Dali

2 2023 | Building logistical space for the anthropocene: A study | Bilim, —Teknoloji ve
on logistics and green logistics Toplum Ana Bilim Dali

3 2021 |Green logistics applications in transportation and |Endiistri Mithendisligi

warehousing Ana Bilim Dali
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2011

Logistics in the fashion and fashion retail industry in
europe under consideration of sustainability aspects
(green logistics)

Tekstil ~ Mithendisligi
Ana Bilim Dali

2025

Yesil lojistik uygulamalarinin denizcilik igletmelerinin
pazarlama stratejilerine etkisi

Isletmeleri
Ana Bilim

Deniz
Yonetimi
Dali

2025

Kobilerde yesil lojistik uygulamalarinin isletmelerin
lojistik performanslar1 {izerine etkisi: BigkeK'te
KOBIler iizerinde bir uygulama

Isletme Ana Bilim Dali

2024

siirdiiriilebilirlik
Lojistik

Yesil lojistik  uygulamalarinin
performansina  etkilerinin  incelenmesi:
sektorii uygulamasi

Endiistri Mithendisligi
Ana Bilim Dal

2024

Stirdiiriilebilirlik baglaminda yesil lojistik uygulamalari
ve bu uygulamalara Tiirkiyenin adaptasyonu: Bir
durum analizi

Uluslararas: Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

2024

Yesil lojistik uygulamalart ve yesil dontstiriicii
liderligin ¢evreye duyarl: isletme performans tizerine
etkisi: Konaklama igletmelerinde bir alan aragtirmasi

Uluslararasi Ticaret

Ana Bilim Dali

10

2024

Lojistik  bilgi  sistemlerinin  siirdiiriilebilirlik
uygulamalarina  etkisi  tizerinde yesil lojistik
yonetiminin aracilik rolii: Bir alan arastirmasi

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dalt

11

2023

Dairesel sezgisel bulanik CODAS (D-SB CODAS)
yontemi ile yesil lojistik merkezi yeri segimi: Istanbul
ili 6rnegi

Endistri Mithendisligi
Ana Bilim Dali

12

2023

Yesil lojistik uygulamalarinin  siirdiirtilebilirlik ve
ihracat¢1 firma performans: iizerindeki etkisi

Uluslararasi Ticaret

Ana Bilim Dali

13

2023

Yesil lojistik kapsaminda ¢evre etkinlik VZA
yontemleri ile AB tilkeleri ve Tiirkiye'nin lojistik-gevre
etkilesimli performanslarinin degerlendirilmesi

Uluslararas1 Ticaret Ve
Finansman Ana Bilim
Dali

14

2023

Perakende sektoriinde yesil lojistik kriterlerine gore
AHP ve VIKOR yontemleri ile tedarik¢i secimi

Endustri Mithendisligi
Ana Bilim Dali

15

2022

3PL yesil lojistik uygulamalarmim hizmet sektoriine
etkisini 6lgmeye yonelik nitel bir ¢aligma: Istanbul ili
uygulamasi

Uluslararasi Ticaret

Ana Bilim Dali

16

2022

Uretim isletmeleri calisanlarinda yesil lojistik algisi ve
¢aliganlarin ig tatminine etkisinin incelenmesi: Mersin
ili ornegi

Uluslararas: Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

17

2022

Lojistik firmalarinin  yesil lojistik uygulamalar::
Erzurum ilinde bir arastirma

Uluslararas: Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

18

2022

Stirdurilebilirlik gergevesinde yesil lojistik merkez yer
se¢imi i¢in yeni bir yontem 6nerisi

Trafik Planlamasi ve
Uygulamas: Ana Bilim
Dali

19

2021

Uretim isletmelerinin yesil lojistik ve yesil pazarlama
faaliyetlerini belirlemeye yonelik nitel bir ¢aligma:
Sivas ili uygulamasi

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dalt

20

2021

Yesil lojistik uygulamalarinin  algilanan  hizmet
degerine etkisinin Gloval Olgegi ile belirlenmesi:
Kargo sirketi miisterileri tizerine bir aragtirma

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dalt
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21

2021

Siirdiiriilebilirlik ~ baglaminda  yesil lojistik
uygulamalarinin lojistik performans: ile iligkisinin
incelenmesi: Mersin ili 6rnegi

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

22

2021

Yesil lojistik uygulamalarinin &niindeki engel ve
faydalarin firma performansi tizerine etkilerinin
incelenmesi: Mersin ili 6rnegi

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

23

2020

Isletmelerde yesil lojistige iliskin tutum ile yesil
lojistik uygulamalar1 kullanimi arasindaki iliskinin
incelenmesi

Uluslararas1  Lojistik
Yonetimi Ana Bilim
Dali

24

2020

Gida sektoriinde yesil lojistik uygulamalarinin
isletmelerin lojistik performanslar: tizerindeki etkisi

Isletme Ana Bilim Dalt

25

2019

Firmalarin stirdiiriilebilirlik stratejileri ile yesil lojistik
ve lojistik performans arasindaki iligki: Bir alan
arastirmasi

Uluslararas: Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

26

2018

Isletmelerde yesil lojistik uygulamalar1 ve belirleyici
faktorler: Bucak karayolu yiik tagimaciligi sektorii
isletmelerinde bir arastirma

Isletme Ana Bilim Dali

27

2018

Marmara bolgesindeki lojistik firmalarin yesil lojistik
uygulamalar:

Uluslararasi Ticaret

Ana Bilim Dali

28

2018

Yesil lojistik yOnetimi uygulamalarinin gevresel
performansla olan iligkisi tizerine bir arastirma

Ulagtirma ve Lojistik
Yonetimi Ana Bilim
Dali

29

2018

Yesil lojistikte depo yeri se¢imi

Isletme Ana Bilim Dali

30

2018

Yesil lojistik yonetiminde wulusal karayolu yiik
tagimacilif1 ara¢ rotalama optimizasyonu

Ekonometri Ana Bilim
Dali

31

2017

Yesil lojistik uygulamalari: DHL &rnegi

Uluslararasi Ticaret

Ana Bilim Dali

32

2016

Yesil lojistik yonetiminde dengelenmis skorkart ile
lojistik performanst &lgiimit: Intermodal lojistik
sektdriinde bir uygulama

Isletme Ana Bilim Dali

33

2015

Yesil lojistik ve bir 6rnek uygulama

Endistri Mithendisligi
Ana Bilim Dali

34

2023

Concept of regional and sustainable logistics: A study
on the logistics of rural areas in Baden-Wiirttemberg
for sustainable and effective freight transportation

Isletme Ana Bilim Dalt

35

2024

Strdurilebilir  lojistik  kapsaminda  intermodal

tagimaciligin karbon ayak izine etkisi

Cevre  Miihendisligi
Ana Bilim Dali

36

2024

Stirdiiriilebilir lojistik faaliyetlerin ¢evresel agisindan
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi: Lojistik hizmet
saglayic1 firmalar tizerine bir aragtirma

Ulagtirma ve Lojistik
Yonetimi Ana Bilim
Dali

37

2024

Paris iklim anlasmasi ve siirdiiriilebilir lojistik
kapsaminda lojistik koy yeri secimi: Tiirkiye 6rnegi

Isletme  Miihendisligi
Ana Bilim Dali

38

2022

Bat1 Karadeniz Bolgesinde igletmelerin siirdiiriilebilir
lojistik 6ncelikleri ve servis saglayicilarin bu 6nceliklere
dayali performansi: Zonguldak sehir merkezi ticaret
ve sanayi odasi iiyelerine yonelik AHP ve TOPSIS
modellerine dayali bir arastirma

Isletme Ana Bilim Dali

39

2022

Yeni genisletilmis siirdiiriilebilir lojistik performans
endeksinin olugturulmasi iizerine bir aragtirma

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali
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40

2021

Kapal1 dongii tedarik zincirinde siirdiiriilebilir lojistik
ve yer se¢imi i¢in bir karma tamsayili programlama
modeli énerisi

Isletme Ana Bilim Dali

41

2020

Siirdiiriilebilir lojistik faaliyetlerin kurumsal itibara
etkisi

Uluslararas1 Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

42

2019

Siirdiriilebilir lojistik yonetimi kapsaminda elektronik
atik toplama tesisi kurulus yeri se¢imi

Uluslararasi Ticaret ve
Lojistik Ana Bilim Dali

43

2018

Siirdiiriilebilir lojistik merkezler igin yer se¢imi modeli

Tedarik ve  Lojistik
Yonetimi Ana Bilim Dali

44

2013

NATO barisi destekleme harekatinda stirdiiriilebilir
lojistik destek: ISAF 6rnegi

Isletme Ana Bilim Dali

45

2017

Akiimilator geri kazanim ag1 igin bir tersine lojistik
optimizasyonu

Endistri Mithendisligi
Ana Bilim Dali

46

2009

Cografi bilgi sistemleri destekli tretim ve lojistik
optimizasyonu ve asfalt sektoriinde bir uygulama

Endistri Mithendisligi
Ana Bilim Dali

47

2004

Logistics strategies in e-retailing: Migros and Gima
cases

Isletme Ana Bilim Dali

48

2022

Biiyiime stratejilerinin 6rgiit performansina etkisinde
lojistik stratejilerin diizenleyici ve orgiit yapilarinin
aract roliiniin  havacilik  sektorii  baglaminda
aragtirilmasi

Isletme Ana Bilim Dali

49

2016

Lojistik stratejilerinin rekabet avantaji ve lojistik
performansina olan etkileri tizerine Tiirkiye olgeginde
bir arastirma

Isletme Ana Bilim Dali

50

2014

Lojistik stratejilerinin isletme basarisina etkisi

Isletme Ana Bilim Dali

51

2025

Carbon emission and energy costs-considered energy
management for urban home and hospital microgrids

Elektrik-Elektronik
Miihendisligi Ana
Bilim Dali

52

2023

The impact of less carbon emission on the brand image
of Tesla and Hyundai in the UK

Isletme  (Ingilizce)

Bilim Dali

53

2022

Determining the amount of pozzolans in Turkey and
in the world to increase usability in cement systems in
order to reduce carbon emissions

Insaat Ana Bilim Dali

54

2018

Renewable energy and carbon emission reduction:
Analysis of Turkey and top emitting regions

Endiistri Mithendisligi
Ana Bilim Dali

55

2018

What drives fuel consumption and carbon emission of
Turkish Airlines?

Isletme Bilim Dali

56

2016

Renewable energy consumption, carbon emissions
and oil prices: a panel data analysis for G7 and BRICT
countries

Uluslararas1 Ticaret ve
Isletmecilik Ana Bilim
Dali

57

2025

Kripto para, enerji titketimi ve karbon emisyonu
arasindaki iligkinin analizi

Iktisat Ana Bilim Dal1

58

2025

Karbon emisyonunun firmalarin finansal
performansina etkisi: Borsa Istanbul — ana metal
sanayi endeksinde bir uygulama

Isletme Ana Bilim Dali

59

2025

Demir ¢elik fabrikalarinda karbon emisyonu azaltimi
i¢in giines kaynakli hidrojen sistemlerinin kavramsal
tasarimi ve ekonomik analizi

Makine Mithendisligi
Ana Bilim Dali
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60

2025

Kyoto Protokoli’niin karbon emisyonu azaltimindaki
basarisi

Ingaat  Mithendisligi
Ana Bilim Dali

61

2025

Bitcoin iretiminin karbon emisyonu tizerindeki etkisi:
Panel veri analizi

Isletme Ana Bilim Dali

62

2025

OECD iilkelerinde STRIPAT modeli yardimiyla
karbon emisyonunu etkileyen faktérlerin tahmini

Iktisat Ana Bilim Dali

63

2024

Almanyanin ulagimda sifir karbon emisyonu
diizenlemesine karst tutumu ve AB’nin supranasyonel
yapisina etkisi

Avrupa Birligi Siyaseti
ve Uluslararas: {ligkiler
Ana Bilim Dali

64

2024

Dizel, hibrit ve elektrikli hidrolik ¢op toplama
araglarnin enerji tiiketimi ve karbon emisyonu
kiyaslanmasi yapilarak siirdiiriilebilir sistem tasarimi

Miihendislik  Bilimleri
Ana Bilim Dali

65

2022

Giines enerjisi, kentlesme ve karbon emisyonu: OECD
iilkeleri 6rnegi

iktisat Ana Bilim Dal1

66

2022

Ekonomik biiyiimenin yesil ekonomi baglaminda
karbon emisyonu iizerindeki etkisi: OECD iilkeleri
ornegi

Iktisat Ana Bilim Dali

67

2022

stirdiiriilebilirlik
karbon  emisyonu

Havaalanlarinda cevresel
uygulamalar1  kapsaminda
azaltiminin degerlendirilmesi

Havacilik Yonetimi
Ana Bilim Dali

68

2021

Finansal gelisme- karbon emisyonu iliskisine yonelik
ampirik bir uygulama

Iktisat Ana Bilim Dali

69

2021

Orta Asya iilkelerinde ekonomik biiyiime, enerji
yogunlugu ve karbon emisyonu

Iktisat Ana Bilim Dali

70

2021

Termik santral linyit ocaginda kullanilan elektrikli
doner kepgeli kazicilarin karbon emisyonuna etkisi

Cevre Mithendisligi
Ana Bilim Dali

71

2020

Gelismekte olan {ilkelerde ekonomik bilylimenin
karbon emisyonuna etkisi: Tiirkiye drnegi

Iktisat Ana Bilim Dali

72

2020

Dogrudan yabanci yatirimlar, ekonomik biiytime
ve karbon emisyonu: Yesil ve kahverengi alan
yatirimlarinin etkisinin karsilagtirmasi

Iktisat Ana Bilim Dali

73

2019

Ekonomik biiyiime, elektrik enerjisi tiiketimi ve
karbon emisyonu arasindaki nedensellik iligkisi:
Secilmis AB tilkeleri {izerine bir analiz

Iktisat Ana Bilim Dali

74

2019

Farkli nem iceriklerine sahip topraklarda karbon
emisyonu

Toprak Bilimi ve Bitki
Besleme Ana Bilim
Dali

75

2017

Karbon emisyonu ve uluslararast ticaret iligkisi:
Tiirkiye 6rnegi

Iktisat Ana Bilim Dali

76

2015

Yesil havaalani kriterleri kapsaminda Tiirkiyedeki
karbon emisyonunun tahmini

Isletme Ana Bilim Dali

77

2015

Karbon emisyonu ve enerji tiketiminin bilyiime
tizerindeki etkileri: MIST {ilkeleri karsilagtirmasi

Iktisat Ana Bilim Dali

78

2015

Organik ve konvansiyonel kuru incir iiretim siirecinde
karbon emisyonunun belirlenmesi

Bahge Bitkileri Ana

Bilim Dali

Incelenen tezlerin 33 tezde “yesil lojistik”, 11 tezde “siirdiiriilebilir lojis-
tik”, 2 tezde “lojistik optimizasyonu”, 4 tezde “lojistik stratejileri”, 28 tezde
“karbon emisyonu” hakkinda ¢aligma yapilmistir. Belirlenen olgiitler dogrul-
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tusunda 2004-2025 yillar: arasinda yayimlanmis toplam 78 adet tez arastir-
ma veri grubuna déhil edilmistir. Bu tezlerin:

%81’i yiiksek lisans,
%19’u doktora diizeyindedir.

Tezlerin iiniversitelere gore dagilimi incelendiginde, bitytik oranda lojis-
tik, isletme, endiistri mithendisligi, ekonomi ve ¢evre mithendisligi anabilim
dallarinda hazirlandig1 gortilmektedir. Ayrica, tezlerde kullanilan yontem-
ler bakimindan; nitel analizler, nicel modellemeler (6r. rota optimizasyonu,
emisyon hesaplamalari) ve literatiir taramasi yaklasimlarinin 6ne ¢iktig: be-
lirlenmistir.

Analiz edilen tez bagliklarinda, “yesil lojistik” (33 tezde) en sik gecen te-
rim olup arastirmalarin tedarik zinciri ve nihai tiiketiciye ulastirilmas sii-
recine odaklandigini gostermektedir. “Yesil lojistik” (33 tezde) ve “karbon
emisyonu” (28 tezde) terimleri, yenilik¢i lojistik anlayis ve gevresel sorunun
kaynag1 olan karbon emisyonu iizerine yapilan ¢alismalara odaklanildigini
gostermektedir. Yesil Lojistik kavraminin akademik literatiirde 6nemli yer
tuttugunu gostermektedir.

Veri Toplama Araglar1

Calismada kullanilan veriler, YOK Ulusal Tez Merkezi veri tabaninda
gelismis tarama sekmesinde yapilan sorgulamalar sonucunda elde edilmistir
(Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi, 2025). Tarama islemi, en genis
veri kiimesine ulagilmasini saglamak amaciyla tiim alanlarda gergeklestiril-
mis ve yalnizca erisim izni bulunan detayl: bilgilere ulasabilmek i¢in tam
metin tezler degerlendirmeye alinmistir. Sorgulama islemi sonucunda elde
edilen tezler, Excel dosya bigiminde matris tablo hilinde diizenlenerek analiz
stirecine dahil edilmistir.

Arastirmaya dahil edilme kriterleri su sekilde belirlenmistir:

YOK Ulusal Tez Merkezi veri tabaninda bulunan ilgili yayimlanmig
tezler,

Orneklem grubunda karbon emisyonunun azaltilmasi odakl: tezler,

Ulusal Tez Merkezinde yazarlar: tarafindan erisime agik olarak su-
nulan ve tam metnine ulagilabilen tezler.

Arastirma kapsamina alinmayan tezler su kriterlere gore belirlenmistir:

Karbon emisyonunun azaltilmasi 6rneklem grubu olarak odaklan-
mayan tezler,

Metnin tamamina ulagilamamais olan ya da erisim izni problemi olan
tezler.
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Verilerin Analizi

Bu caligmada tezler, dokiiman analizi yontemi kullanilarak sistematik
bicimde incelenmistir. Dokiiman analizi, arastirma verilerinin birincil kay-
nag1 olarak gesitli dokiimanlarin toplanmasi, gézden gegirilmesi, sorgulan-
mast1 ve analizi olarak tanimlanabilen bilimsel bir aragtirma yontemidir (SAK
ve Ark., 2021). Bu baglamda galisma, bibliyometrik bir bakis acisiyla tezlerin
dagilimini, yontemsel egilimlerini ve ele alinan degiskenleri ortaya koymay1
amaglamaktadir. Analiz siireci dort temel agamada yiirtitiilmistiir: (1) 6rnek-
lemin belirlenmesi, (2) temalarin ve kategorilerin olusturulmasi, (3) analiz
biriminin tanimlanmasi ve (4) bulgularin tablolastirilarak degerlendirilmesi.
Bu asamalar sonucunda tezlerde dne gikan temalar, yontemsel yaklagimlar ve
konu alanlar1 biitiinciil bir bi¢cimde siniflandirilmistir.

Analiz edilen tezler, belirlenen basliklar dogrultusunda siniflandiril-
mistir. Bu basliklar “yayin yili”, “liniversite tiirdi”, “tezin tiirii”, “ana bi-
lim dal1”, “arastirma yontemi”, “6rneklem grubu”, “6rneklem sayis1”, “veri
toplama aracr” ve “incelenen degiskenler” olarak belirlenmistir. Analiz
caligmasinda, 78 tez arasinda orneklem biiyiikliikleri genis bir yelpazeye
yayildigindan 6rneklem sayisi ortalamasi hesaplanarak ilgili diger baglik-
larla iligkilerine bakilmistir. Elde edilen veriler islenirken, tezlerden elde
edilen veriler Excel formatinda islenmis ve frekans (Say1=N) ile yiizdelik
(Yiizde=%) degerler hesaplanarak tablo ve grafikler olusturularak sunul-
mustur. Bunun yaninda belirli degiskenler arasindaki iliskileri degerlen-
dirmek amaciyla karsilastirmali analizlerde yapilmistir. Bu siireg, karbon
emisyonunu azaltmada uygulanan stratejilerin egilimini ortaya ¢ikarmaya
yardimci olmustur.

Bulgular

Bu boliimde, incelenen tezlerden elde edilen bulgular 6zetlenmektedir.
Tezler belirlenen basliklara gore siniflandirilmis ve karbon emisyonu konu-
sundaki akademik egilimler degerlendirilmistir. Bulgular; yayin yili, iini-
versite tiirii, tezin tiirii, ana bilim dali, arastirma yontemi, 6rneklem grubu,
orneklem sayisi, veri toplama araci ve incelenen degiskenler temelinde sunul-
mus ayni zamanda grafik ve tablolarla desteklenerek analiz edilmistir.

Tezlerin Yayin Yil1 Dagilimi

Bu boliimde, galisma boyunca incelenen 78 tezin yazim yillarina gore
dagilimlar ele alinmistir. Tarama kriterlerine gore ilk 2004 ile 2025 yillar:
arasinda yayimlanan 78 tez analiz edilmistir. Yayin yilina gore dagilim ince-
lendiginde, belirli donemlerde tez sayisinda artis veya azalis oldugu gézlem-
lenmistir. Caligma kapsaminda incelenen tezlerin yillara gore dagilimi su se-
kildedir: En fazla tez, 2022 yilinda 11 adet (%14,1), 2021-2024-2025 yillarinda
9’ar adet (%34,6), 2018 y1linda 8 adet, 2023 yilinda 7 adet, 2020 yilinda 5 adet,
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2015-2017-2019 yillarinda 4 adet, 2016 yilinda 3 adet, 2004-2009-2011-2013-
2014 yillarinda ise er tez iiretilmistir (Grafik 1).
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Grafik 1. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerin Yillara Gére Dagilimi
(N=78)

Grafigi inceledigimizde son 10 yil tezlerin en yogun sekilde iiretildigi
donem olarak gérmekteyiz. Son 10 yilda, Karbon emisyonunun azaltilmasin-
da yesil lojistik stratejileri hakkinda inceledigimiz 78 tezin 69’u yani %88,12’si
yazilmistir. Bu da son 10 yilda karbon emisyonunun zararlarinin hissedildi-
gini, iklim degisikliginin insanlarin hayatini olumsuz yonde etkiledigini gos-
termektedir. Bu duruma kars: tedbir alinmasi gerektigi gerceginin farkina va-
rilmasi da akademik ilginin artmasina sebep olmustur. Ortaya ¢ikan gevreci
yaklasimlar, gelisen teknoloji ile karbon emisyonunun azaltilmas: konusunda
bir¢ok atilimin yapilmasina imkan saglamistir. Alternatif yakatlar, ¢evre dos-
tu enerji kaynaklarinin kullanimina gegis, yapay zeka destekli sistemler ve
tersine lojistik gibi geri doniisiimii destekleyen yaklagimlarinda son yillarda
ivme kazanmasi bu konuya ilginin de artmasini saglamistir.

Universite Tiiri

Incelenen tezlerin yayimlandig1 iiniversitelerin tiirlerine gore ele alin-
dig1 bu boliimde, devlet ve vakif Giniversitelerinde iiretilen tezlerin dagilimi
analiz edilmistir. Caligma kapsaminda incelenen 78 tezin %74,36’s1 (N=58)
devlet Universitelerinde, %25,64’ 1 (N=20) vakaf tiniversitelerinde hazirlan-
mustir (Tablo 1). 3 tane tez yurtdis: iiniversitelerinde ytiksek lisans diizeyinde
calisilmistir. Devlet tiniversitelerinde tiretilen tezlerin daha fazla olmasi, bu



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas1 Akademik Aragtirma ve Caligmalar

alandaki akademik ¢alismalarin genellikle kamu kurumlarinda yogunlasti-
gin1 gostermektedir.

Tablo 1. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerin Universite Tiirlerine
Gore Dagilimi (N=78)

Universite Tiri

Devlet Vakif
Tezin Sayist (N) 58 20
Tezin Yuzdesi (%) 74,36 25,64

Tezin Tiirii

Incelenen tezlerin tiirlerine gére analiz sonuglarina gore, 78 tezin bii-
yiik bir kismi yiiksek lisans diizeyinde hazirlanmistir. Yiiksek lisans tezleri,
toplam tezlerin %811 (N=63) olustururken, doktora tezleri %19unu (N=15)
kapsamaktadir (Tablo 2). Yiiksek lisans tezlerinin daha fazla olmasi, karbon
emisyonu ve lojistik gibi konularin lisansiistii diizeyde daha fazla ¢alisildig1-
ni1, doktora tezlerinin az olmasi ise daha derinlemesine ¢aligmalarin daha si-
nirli seviyede kaldigini gostermektedir. Bu tablo bize gostermektedir ki, iilke
genelinde yiiksek lisans yapan 6grenci sayisi iilke genelinde doktora yapan
ogrencilere gore daha yaygin oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerin Tez Tiirlerine Gore
Dagilimi (N=78)

Tezin Tara

Yiiksek Lisans Doktora
Tezin Sayis1 (N) 63 15
Tezin Yiizdesi (%) 81 19

Tezlerin Calisma Alani

Bu boéliimde, tezler incelenerek ¢alisma alanlarina gore siniflandirilmig
olup bu sayede akademik egilimlerde ortaya ¢ikmistir. Caligma kapsamin-
da incelenen 78 tezin toplam 13 farkl bilim disiplininde ¢alisma yapilmaistir.
Calismalarin %29,48’1 (N=23) Uluslararas1 Ticaret Ana Bilim Dalinda cali-
silmistir. Calismalarin %25,64ii (N=20) Isletme Ana Bilim Dalinda calisil-
mis olup toplamda ¢aligmalarin %55,12’si bu iki alanda yapilmistir. Doktora
tezleri incelendiginde 15 doktora tezinin %46,66 ‘s1 (N=7) Isletme Ana Bilim
Dalinda yapilmis olup, en fazla bu alanda ¢alisma yapilmistir (Tablo 3).
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Tablo 3. Karbon Emisyonunun Azaltilmasima Yonelik Tezlerin Calisma Alanlarina
Gdore Dagilimi (N=78)

Tezin Turi Calisma Alani N) (%)
DOKTORA Endiistri Mithendisligi Ana Bilim Dali 2 256
(15) Uluslararasi Ticaret Ana Bilim Dali 3 3,84
Isletme Ana Bilim Dali 7 897
Ekonometri Ana Bilim Dali 1 1,28
Tedarik ve Lojistik Yonetimi Ana Bilim Dali 2 2,56
Iktisat Ana Bilim Dal 11 14,10
YUKSEK LISANS  Sehir ve Bolge Planlama Ana Bilim Dali 1 1,28
(63) Bilim, Teknoloji ve Toplum Ana Bilim Dali 1 1,28
Isletme Ana Bilim Dal 13 16,66
Endiistri Mithendisligi Ana Bilim Dalt 10 12,82
Tekstil Mithendisligi Ana Bilim Dali 1 1,28
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Ana Bilim Dali 20 25,64
Cevre Mihendisligi 3 384
Elektrik-Elektronik Mithendisligi Ana Bilim Dali 1 1,28
Insaat Ana Bilim Dali 1 1,28
Havacilik Yonetimi 1 1,28

incelenen Tezlerde Kullanilan Yontemler

Bu boéliimde, tezlerin konuyu ele alma bigimlerini belirleyen arastirma
metodu agisindan bakildiginda farklilasan 8 farkli yontem deseni goriilmek-
tedir. Bunlarin i¢inden Nicel-Nitel Analiz yontemi ile yiiriitiilen tezler top-
lamda %37,18 (N=29) ile en ¢ok tercih edilen arastirma yontemini olugtur-
mustur. Bu modeli Tarama %26,92 (N=21) ve Alan Arastirmasi (%11,53, N=9)
nitelikteki ¢aligmalar takip etmistir. Aragtirma yontemleri, karbon emis-
yonun azaltilmasr ile ilgili ¢alisma alaninda hangi metodolojik yaklagimla-
rin tercih edildigini ortaya koymaktadir. Nicel-Nitel arastirmalarin yiiksek
oranda tercih edilmesi, genis diizeyde goriismeler ve anketlerle yapilan saha
calismasi yaparak elde edilen verilerin degerlendirilmesine yonelik akademik
bir egilimin oldugunu gostermektedir. Tarama (Veri Analizi) yaygin kulla-
nilmasi ise igletmelerin yillar i¢cinde elde ettigi verilerin anlamlandirilmasi
ya da daha 6nce yapilan ¢alismalardan elde edilen verilerinde yaygin olarak
degerlendirildigini gostermektedir.
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Tablo 4. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerin Arastirma Yontemine
Gdore Dagilimi (N=78)

Aragtirma Yontemi (N) (%)
Alan Arastirmasi 9 11,53
Tarama (Veri Analizi) 21 26,92
Nicel-Nitel Analiz 29 37,18
Regresyon Analizi 1 1,28
Yapisal Esitlik 6 7,69
CODAS Yontemi 1 1,28
Nitel Aragtirma 6 7,69
Karsilastirmali Analiz 5 6,41

incelenen Tezlerde Kullanilan Orneklem Gruplari

Bu baslikta, analize tabi tutulan 78 tezde 4 farkli 6rneklem grubu iizeri-
ne yogunlasildig: goriilmektedir. Bu gruplar arasinda Tasimacilik ve Lojistik
sektorii orneklem grubu oldugu ¢aligmalarin %39,74 (N=31) ile en fazla tercih
edildigi, sonrasinda ise Genel firmalarin degerlendirdigi ¢caligmalarin %33,33
(N=26) oldugunu gormekteyiz. Genel firmalar olarak lojistik disinda kalan
sektorler (Gida, Otomotiv, Giyim vb.) bir érneklem grubu olusturmustur.
Global Sektorler ise OECD iilkeleri, NATO, Uluslararas1 Hava yolu sirketleri
vb. isletmeler 6rneklem grubu olusturulmustur. Teorik Calismalar ise dokii-
man analizi yapilan ¢alismalardir.

Tablo 5. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerin Arastirma Orneklem
Gruplarina Gore Dagilimi (N=78)

Orneklem Grubu (N) (%)
Genel Firmalar 26 33,33
Tasimacilik Sektorii ve Lojistik Firmalar1 31 39,74
Global Sektorler 18 23,07
Teorik Caligmalar 3 3,84

incelenen Tezlerde Kullanilan Veri Toplama Araglar1

Incelenen tezlerde kullanilan veri toplama araci/araglari analizine gore,
78 tez arasinda en sik kullanilan veri toplama araci anket olup toplamda 53
tezde (%67,95) kullanilmistir. Caligmalarda anketin yaygin olarak tercih edil-
mesindeki asil sebepler, sahada uygulanarak ¢alisanlarin goriis ve deneyim-
lerini dl¢meye yonelik olmasi, aragtirmacilarin minimum maliyetle, daha
kolay ve kisa siirede ¢ok fazla kisiye ulasarak verilerin istatiksel olarak analiz
edilme olanag1 ortaya ¢ikarmasi oldugu soylenebilir. Dokiiman Analizi de
onemli bir yer tutmakta olup toplamda 25 tezde (%32,05) kullanilmistir.
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Tablo 6. Karbon Emisyonunun Azaltilmasima Yonelik Tezlerin Veri Toplama Aracina
Gdore Dagilimi (N=78)

Veri Toplama Aract  (N) (%)
Anket 53 67,95
Dokiiman Analizi 25 32,05

Bu sonuglar, saha ¢alisanlarinin goriis ve deneyimlerini anlamaya yone-
lik yapilan arastirmalarda anket kullaniminin baskin oldugunu gostermek-
tedir..

incelenen Tezlerde Incelenen Degiskenler

Bu boliimde, tezlerde ¢alisma amacini olusturan incelenen degiskenler
(emisyon azaltici stratejiler) analiz edilmistir. Calisma kapsaminda incelenen
78 tez i¢inde hem yiiksek lisans hem de doktora tezi bazinda en sik incelenen
karbon Ayak izi Ol¢timii %33,33 (N=26) oldugu goriilmiistiir. Enerji verimli-
ligi %17,95 (N=14)ile 2. Sirada ve Rota Planlama ve Dagitim Optimizasyonu
%15,38 (N=12) ile 3. Sirada yer almistir (Tablo 7).

Tablo 7. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tez Tiirlerinin Incelenen
Degiskenlere Gore Dagilimi (N=78)

Tumii Yiiksek Lisans ~ Doktora
Incelenen Degiskenler N) (%) (N) (%) (N) (%)
Karbon Ayak Izi Ol¢iim ve Yonetimi 26 33,33 24 30,76 2 2,56
Rota Planlama ve Dagitim Optimizasyonu 12 15,38 8 1025 4 5,12
Alternatif Yakit Kullanimi 5 641 4 512 1 1,28
Tersine Lojistik ve Geri Dontistim 7 897 5 6,41 2 2,56
Yesil Depolama ve Paketleme 5 641 3 3,84 2 2,56
Dijitallesme ve Akilli Sistemler 9 11,53 6 7,69 3 3,84
Enerji Verimliligi 14 17,95 13 16,66 1 1,28

Incelenen Degiskenler ile Orneklem Grubu Karsilastirmasi

Karbon emisyonunun azaltilmasiyla ilgili tezlerde incelenen degisken-
lerin hangi 6rneklem gruplarinda ne oranda (%) ¢alisildigina baktigimizda
bulgular; karbon emisyonunun azaltilmasina yonelik gerceklestirilen akade-
mik ¢alismalarin Genel olarak 6rnekleme dahil ettigimiz firmalarin Karbon
Ayak izi Ol¢iim ve Yonetimi %14,10 oraninda, Tasimacilik Sektérii ve Lojistik
Firmalarinda Karbon Ayak izi Ol¢iim ve Yonetimi %10,25 ve Rota Planlama
ve Dagitim Optimizasyonu %10,25 oranla ayni1 seviyede yer almaktadir (Tab-
lo 8).
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Tablo 8. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerde Incelenen Degiskenlerin
Orneklem Grubuna Gore Dagilimi (N=78)
Orneklem Grubu
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Incelenen Degiskenler % % % %
Karbon Ayak izi Ol¢iim ve Yonetimi 14,10 10,25 6,41
Rote} P!anlama ve Dagitim 256 10.25 2.56
Optimizasyonu
Alternatif Yakit Kullanimi 3,84 2,56
Tersine Lojistik ve Geri Dontistim 3,84 3,84 1,28
Yesil Depolama ve Paketleme 3,84 1,28 1,28
Dijitallesme ve Akilli Sistemler 2,56 7,69 3,84 1,28
Enerji Verimliligi 2,56 6,41 5,12 2,56
Incelenen Degiskenlerin Tez Yilina Gore Karsilagtirilmasi
Karbon Emisyonunun Azaltilmast ile ilgili tezlerde incelenen degisken-
lerin tezin gerceklestirildigi ¢alisma yilina gore dagilimi sayisal (N) olarak
incelendiginde, 2022 yilinda 7 farkli degisken ile en ¢ok incelendigi, istikrarli
inceleme bakimindan karbon ayak izi 6l¢iim ve yonetimi 6n plana ¢ikmaigtir.
Caligmalar 2015 yilindan sonra daha da artmaigtir.
Tablo 9. Karbon Emisyonunun Azaltiimasina Yonelik Tezlerde Incelenen Degiskenlerin
Tezin Gergeklestirildigi Yillara Gore Dagilimi (N=78)
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Tersine Lojistik ve 11 1 11 1 1
Geri Doniistim

Yesil Depolama 1 1 11 1

ve Paketleme

Dijitallesme ve 2 1 312
Akalli Sistemler

Enerji Verimliligi 1 1 1 2 1 3 1 31

Incelenen Degiskenlerin Arastirma Yontemine Gore Karsilagtirilmast

Arastirma kapsaminda incelenen 78 tezde ele alinan degiskenlerin, kul-
lanilan arastirma yontemlerine gore dagilimlari incelenmistir. Bulgular, in-
celenen degiskenlerin niteligine bagl olarak farkli yontemsel yaklasimlarin
tercih edildigini ortaya koymaktadir. Ozellikle karbon ayak izi l¢iim ve yo-
netimi ile enerji verimliligi degiskenlerinin agirlikli olarak nicel-nitel ana-
liz yontemleri ile ¢alisildig1 goriilmektedir. Bu durum, hem saha verilerinin
anketler araciligiyla toplanmasi hem de mevcut verilerin istatistiksel olarak
modellenmesi gerekliliginden kaynaklanmaktadir.

Rota planlama ve dagitim optimizasyonu degiskeni, matematiksel mo-
delleme ve simiilasyona dayali ¢alismalarda 6ne ¢ikmis; bu nedenle yapisal
esitlik modeli ve regresyon analizleri ile desteklenmistir. Bu yontemler, lojis-
tik ag yapilarinin performansini 6lgmek ve alternatif senaryolarin emisyon
azaltic1 etkilerini hesaplamak amaciyla tercih edilmistir.

Alternatif yakit kullanim1 ve yesil depolama/paketleme degiskenleri ise
daha ¢ok alan arastirmasi ve nitel yontemler ile incelenmistir. Bu ¢alismalar,
saha gozlemleri, firma yoneticileriyle yapilan goriismeler ve isletme raporlari-
nin degerlendirilmesiyle gerceklestirilmistir. Tersine lojistik ve geri dontisiim
konulu tezlerde de benzer bigimde nitel arastirmalara agirlik verildigi, siireg
odaklr tematik incelemelerin one ¢iktig1 goriilmektedir.

Dijitallesme ve akilli sistemler degiskeni ise karma bir goriiniim sergile-
mektedir. Hem nicel-nitel analizler hem de karsilastirmali analizler ile cali-
sildigy; biiytik veri, yapay zeka destekli lojistik sistemler ve akilli sensorlerin
karbon emisyonu tizerindeki etkilerinin farkli yontemlerle test edildigi tespit
edilmistir.
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Tablo 10. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerde Incelenen
Degiskenlerin Arastirma Yontemine Gore Dagilimi (N=78)
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Incelenen Degiskenler % % % % % % % %
Karbon Ayak Izt Olgiim ve 1,28 10,25 14,10 1,28 128 2,56
Yonetimi
Rota Planlama ve Dagitim 3,84 2,56 2,56 3,84 1,28 1,28
Optimizasyonu
Alternatif Yakit Kullanimi 1,28 2,56 1,28 1,28
Tersine Lojistik ve Geri Doniigiim 1,28 1,28 2,56 2,56 1,28
Yesil Depolama ve Paketleme 1,28 1,28 2,56 1,28
Dijitallesme ve Akilli Sistemler 3,84 384 1,28 2,56
Enerji Verimliligi 2,56 5,12 10,25 2,56

Incelenen Degiskenler ile Veri Toplama Aracina Gore Karsilastirilmasi

Karbon emisyonunun azaltilmasina yonelik olarak incelenen 78 tezde
kullanilan degiskenler ile veri toplama araglarinin iliskisi analiz edilmistir.
Bulgular, arastirma konularinin niteligine gore belirli veri toplama aragla-
rinin daha yogun sekilde tercih edildigini gostermektedir. Ozellikle karbon
ayak izi 6l¢iim ve yonetimi, enerji verimliligi, rota planlama ve dagitim opti-
mizasyonu gibi teknik ve ol¢iilebilir degiskenlerin ele alindig1 ¢alismalarda,
anket ve 6l¢ek kullaniminin daha baskin oldugu gorilmiistiir. Bu durum, ni-
cel veriler tizerinden istatistiksel analiz yapma ihtiyacinin anket yontemini
one ¢ikardigini gostermektedir (Tablol1).
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Tablo 11. Karbon Emisyonunun Azaltilmasina Yonelik Tezlerde Incelenen
Degiskenlerin Veri Toplama Aracina Gére Dagilimi (N=78)

Veri Toplama Araci
Anket  Dokiiman analizi Olgek

Incelenen Degiskenler % % %
Karbon Ayak Izi Ol¢iim ve Yonetimi 16,66 10,25 6,41
Rota Planlama ve Dagitim Optimizasyonu 5,12 7,69 2,56
Alternatif Yakit Kullanimi 5,12 1,28

Tersine Lojistik ve Geri Dontistim 3,84 3,84 1,28
Yesil Depolama ve Paketleme 3,84 2,56

Dijitallesme ve Akilli Sistemler 5,12 2,56 3,84
Enerji Verimliligi 10,25 3,84 3,84

Incelenen Tezlerin Sonuglarinin Tematik Analizi

Dokiiman analizi kapsaminda incelenen 78 tez, karbon emisyonunun
azaltilmasina yonelik yesil lojistik stratejilerini farkli boyutlardan ele almis
ve ¢esitli temalar etrafinda yogunlasmigtir. Karbon ayak izi 6lgiim ve yone-
timi, rota planlama ve dagitim optimizasyonu, alternatif yakit kullanimyi,
tersine lojistik ve geri doniisiim, yesil depolama ve paketleme, enerji verimli-
ligi temalar1 karbon emisyonunu azaltma stratejileri olarak ortaya ¢ikmustir.
Incelenen tezlerin sonuglari, karbon emisyonunun azaltilmasina yonelik stra-
tejilerin hem ¢evresel hem de ekonomik faydalar sagladigini gostermektedir.
Tezlerde, yesil lojistik uygulamalarinin yalnizca gevresel bir sorumluluk degil
ayn1 zamanda isletmeler i¢in maliyet avantaji, rekabet giicii ve marka imaji
agisindan da stratejik bir unsur oldugu ortak bir bulgu olarak 6ne ¢ikmuigtur.
Ayrica tematik analiz, son yillarda dijitallesme, enerji verimliligi ve karbon
ayak izi yonetimi konularina yonelik akademik ilginin belirgin sekilde artti-
gin1 ortaya koymaktadir.

Sonug ve Tartisma

Bu ¢alismada, YOK Ulusal Tez Merkezi'nde erisime acik olan ve karbon
emisyonunun azaltilmasinda yesil lojistik stratejilerini konu edinen toplam
78 tez dokiiman analizi yontemiyle incelenmistir. Calismadan elde edilen
bulgular, Tiirkiye'de yesil lojistik alaninda akademik ilginin 6zellikle son
on yilda belirgin bicimde arttigini gostermektedir. Tezlerin 6nemli bir kism1
yiiksek lisans diizeyinde hazirlanmis olmakla birlikte, doktora diizeyindeki
calismalarin sayisi da giderek artmaktadir. Bu durum, yesil lojistik konusu-
nun lisansiistii arastirmalarda hizla gelisen bir alan oldugunu ortaya koy-
maktadir.
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Analiz sonuglari, incelenen tezlerde en sik ¢alisilan degiskenin karbon
ayak izi 6l¢lim ve yonetimi oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, isletmele-
rin ¢evresel performanslarinin 6l¢tilmesi ve raporlanmasinin hem akade-
mik aragtirmalarda hem de sektorel uygulamalarda oncelikli konulardan
biri oldugunu teyit etmektedir. Enerji verimliligi ve rota planlama/dagitim
optimizasyonu konular: da siklikla ¢alisilmis; bu degiskenler araciligiyla is-
letmelerin karbon emisyonlarini diisiiriirken ayni1 zamanda maliyet avantaji
sagladiklar1 ortaya konulmustur. Bununla birlikte, dijitallesme, akill: sistem-
ler, tersine lojistik ve alternatif yakit kullanimi gibi giincel konulara yonelik
tezlerde artis gozlemlenmis, bu da yesil lojistik alaninda arastirma egilimleri-
nin teknoloji tabanli stratejilere kaymaya basladigini gostermektedir.

Veri toplama araglar1 agisindan incelendiginde, anket yonteminin en
yaygin kullanilan arag oldugu goriilmiistiir. Bu durum, arastirmacilarin saha
verilerini dogrudan isletmelerden ve sektor paydaslarindan toplamaya yonel-
digini gostermektedir. Bununla birlikte dokiiman analizi ve dl¢ek kullanim1
da 6nemli oranda tercih edilmigtir. Incelenen degiskenlerin niteligine gore
yontemsel farklilasmalarin oldugu; nicel yontemlerin olgiilebilir degisken-
lerde, nitel yontemlerin ise siire¢ ve uygulama temelli konularda 6ne ¢iktig:
tespit edilmistir.

Tematik analiz bulgulari, incelenen tezlerin alt1 ana tema etrafinda top-
landigin1 ortaya koymustur: Karbon ayak izi 6l¢iim ve yonetimi, rota plan-
lama ve dagitim optimizasyonu, alternatif yakit kullanimy, tersine lojistik ve
geri doniisiim, yesil depolama ve paketleme, enerji verimliligi. Bu temalar,
hem uluslararasi literatiirle uyumlu hem de Tiirkiye’nin lojistik sektoriindeki
doniisiim dinamiklerini yansitan bulgular sunmaktadir. Ozellikle dijitalles-
me ve akilli lojistik sistemlerine yonelik artan ilgi, gelecekte yesil lojistik aras-
tirmalarinin teknoloji odakli bir yone evrilecegine isaret etmektedir.

Caligmanin bulgulari, yesil lojistik stratejilerinin yalnizca gevresel de-
gil ayn1 zamanda ekonomik ve sosyal faydalar da sagladigini gostermektedir.
Tezlerde ulasilan ortak sonuglardan biri, isletmelerin karbon emisyonlarini
azaltmaya yonelik stratejiler gelistirmelerinin rekabet avantaji, maliyet tasar-
rufu ve kurumsal imaj agisindan kritik bir unsur oldugudur. Bu baglamda,
yesil lojistik stratejileri isletmelerin uzun vadeli stirdiiriilebilirlik politikalari-
nin ayrilmaz bir pargasi haline gelmektedir.

Ancak literatiirde bazi bogluklarin bulundugu da gozlemlenmistir. In-
celenen tezlerin ¢ogu belirli degiskenlere yogunlasmis, biitiinciil yaklagimlar
sinirli kalmigtir. Ayrica, doktora diizeyinde daha derinlemesine analizlere
ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Gelecekte yapilacak arastirmalarin, farkli
sektorlerde karsilastirmali ¢alismalar, uluslararasi uygulamalarla kiyaslama-
lar ve yapay zeka gibi yenilikgi teknolojilerin lojistik siireglerde karbon emis-
yonuna etkilerini inceleyen kapsamli analizlere yonelmesi 6nerilmektedir.
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Sonug olarak, bu ¢alisma yesil lojistik stratejilerinin Tiirkiye’deki akade-
mik literatiirde nasil ele alindigini ortaya koyarak, hem arastirmacilar hem
de sektor uygulayicilari i¢in yol gosterici bulgular sunmaktadir. Cevresel so-
runlarin artan 6nemi dikkate alindiginda, lojistik sektoriinde karbon emis-
yonunu azaltic stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi, siirdiiriilebilir kal-
kinma hedeflerine ulagmada kritik bir rol oynayacaktur.
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Giris

Orgiitler, farkli bireylerin bir araya gelerek belirli hedeflere ulagmak
i¢in is birligi yaptig1 yapilardir. Giiniimiiz rekabetgi is diinyasinda, orgiitle-
rin bagarisi sadece teknik becerilere degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin kisi-
lik 6zelliklerine de giderek daha fazla bagli hale gelmekte, bireylerin kisilik
ozellikleri ve motivasyonlar: érgiitlerin dinamiklerini dogrudan etkileyebil-
mektedir. Son yillarda, 6rgiit psikolojisi alaninda kisilik 6zelliklerinin isyeri
davranislar: ve orgiitsel sonuglar {izerindeki etkisini inceleyen arastirmalar
onemli Ol¢tide artmistir. Bu arastirmalardan biri de “karanlik ti¢lii” olarak
adlandirilan ve narsizm, makyavelizm ve psikopati kisilik 6zelliklerini iceren
bir kavram tizerine odaklanmaktadir.

Karanlik tgli, ilk olarak Paulhus ve Williams (2002, s.556) tarafindan
kavramsallastirilan ve sosyal agidan olumsuz, manipiilatif ve somiiriicti dav-
ranislarla karakterize edilen bir kisilik kiitmesini ifade etmektedir. Bu ii¢ 6zel-
lik, ortak bir ¢ekirdek olan “acimasizlik” ve “kendini begenmislik” etrafinda
toplanmaktadir. Karanlik ti¢lii kisilik 6zellikleri, bireylerin kisilerarasr iliski-
lerinde, liderlik tarzlarinda, etik davraniglarinda ve genel isyeri performans-
larinda 6nemli etkilere sahip olabilir.

Orgiitlerde karanlik iiclii konusuna duyulan ilginin artmasinin birka¢
nedeni bulunmaktadir. Oncelikle, bu 6zelliklere sahip bireylerin orgiitlerde
yiikselme ve 6nemli pozisyonlara gelme olasiliklarinin yiiksek oldugu diisii-
niilmektedir (Furnham, Richards, & Paulhus, 2013, 5.199). Ikincisi, karanlik
t¢li ozelliklerinin orgiitsel verimlilik, ¢alisan refahi ve etik iklim tizerinde
potansiyel olarak olumsuz etkileri olabilecegi endisesi bulunmaktadir (Mat-
hieu, Neumann, & Babiak, 2014, 5.120). Son olarak, karanlik ii¢lii kavraminin,
orgiitlerde toksik liderlik, isyeri zorbalig1 ve etik dis1 davranislar gibi giincel
sorunlar1 anlamak ve ¢6zmek igin yeni bir perspektif sunabilecegi diisiiniil-
mektedir (Spain, Harms, & Lebreton, 2014, s.41).

Yonetimsel duyarlilik gelistirmek, isletmelerin hem i¢ dinamiklerini ko-
rumasi hem de siirdiiriilebilir bir 6rgiit kiiltiirii insa etmesi agisindan kritik
bir 6neme sahiptir. Ozellikle karanlik iiglii kisilik 6zelliklerinin etkili oldugu
orgiitlerde, yoneticilerin bu tiir davranislar: erken dénemde fark edebilmesi;
calisan iliskilerinin bozulmasini, etik ihlallerin artmasini ve kurumsal iti-
barin zedelenmesini onler. Bu baglamda yoneticilerin empati, etik farkinda-
lik ve duygusal zeka temelli liderlik becerilerini giiclendirmesi gerekmekte-
dir. Ayrica kurum i¢inde agik iletisim kanallar1 olusturulmali, geri bildirim
kiiltiirii tesvik edilmeli ve psikolojik giiven ortam1 desteklenmelidir. Bu tiir
uygulamalar, sadece bireysel farkindalig1 artirmakla kalmaz; ayn1 zamanda
toksik davranislarin kurumsal yapiya yerlesmesini engelleyerek orgiitsel sag-
l1ig1n korunmasina katki saglar.
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Bu boliimiin amaci, orgiitlerde karanlik gl kisilik 6zelliklerinin kav-
ramsal ¢ercevesini, orgiitlerde ortaya ¢ikisini ve etkilerini incelemek ve yo-
neticilerde bu konulara iligkin farkindalik ile duyarlilik gelistirilmesine y6-
nelik 6neriler sunabilmektir. Oncelikle karanlik iiclii kisilik 6zelliklerinin ta-
nimlari ve temel 6zellikleri sunulmus, ardindan bu 6zelliklerin 6rgiitlerdeki
yansimalari liderlik, takim ¢aligmasi, is performansi, etik dig1 davranislar ve
orgiitsel vatandaslik davranisi gibi farkli boyutlarda ele alinmistir. Ayrica,
yonetimsel duyarlilig: gelistirmek i¢in pratik uygulamalar ve ¢6ziim 6nerileri
sunulmustur. Konunun yalnizca teorik ¢ercevede kalmamasi ve uygulamaya
doniik bir bakis agis1 kazandirilmasi amaciyla, boliimiin sonunda karanlik
t¢li ozelliklerinin orgiitsel yapilar tizerindeki yansimalarini somut bi¢imde
ortaya koyan bir 6rnek olaya yer verilmistir. Bu 6rnek olay araciligiyla, yone-
ticilerin benzer durumlar: tanima, analiz etme ve uygun yonetim stratejileri
gelistirme becerilerinin desteklenmesi amaglanmaktadir.

1. Karanlik Uglii Kisilik Ozellikleri

Karanlik ti¢lii, narsizm, makyavelizm ve psikopati olmak iizere ¢ farkls
ancak iligkili kisilik 6zelliginden olusmaktadir. Bu ig 6zellik de sosyal agcidan
arzu edilmeyen, manipiilatif ve somiiriicii egilimleri icermekle birlikte, her
birinin kendine 6zgii karakteristikleri bulunmaktadir. Narsisizm, Makyave-
lizm ve psikopati kisilik yapilarinin ortak 6zellikleri arasinda bencillik, yii-
zeysel ve ¢ikar odakli insan iliskileri, uyumsuzluk, manipiilasyon egilimi ve
giiclii bir amag odaklilik yer almaktadir (Ozsoy & Ardig, 2017, 5.393).

1.1. Narsizm

Narsizm, Yunanca mitolojideki kendi yansimasina asik olan Narkissos
karakterinden tiiretilmistir. Psikolojide narsizm, grandiyozite (biiytiklik),
tstiinliik, hayranlik ihtiyaci ve empati eksikligi ile karakterize edilen bir kisi-
lik 6zelligidir (American Psychiatric Association, 2013). Narsist bireyler, ken-
dilerini digerlerinden istiin, 6zel ve benzersiz olarak goriirler. Siirekli olarak
bagkalarinin hayranligini ve onayin1 beklerler ve elestiriye kars1 agir1 duyarli-
dirlar (Campbell & Foster, 2007, s.115).

Narsisizm, bireyin sahip olmadig1 bazi temel nitelikleri telafi etmek ve
kargilanmamis psikolojik ihtiyaglarini bastirmak amaciyla, kendine yonelik
abartili bir benlik imaji olusturmasiyla tanimlanir. Bu nedenle narsistik bi-
reyler, kendilerini asir1 derecede begenen, baskalarini kiiciimseyen, kontrol
etme egiliminde olan, gii¢ ve ilgiye yogun bir sekilde ihtiya¢ duyan kisiler
olarak 6ne cikar (Ozsoy & Ardig, 2017, 5.394).

Orgiitlerde narsist bireyler, genellikle liderlik pozisyonlarina cekilirler.
Karizmatik, 6zgiivenli ve iddiali gériiniimleri sayesinde etkileyici olabilir-
ler ve insanlar1 motive edebilirler. Ancak, narsist liderlerin olumsuz yoénleri
de bulunmaktadir. Kendi ¢ikarlarini 6n planda tutma egiliminde olabilirler,
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baskalarinin fikirlerini ve katkilarini gérmezden gelebilirler ve ekip tiyelerini
somiirebilirler (Rosenthal & Pittinsky, 2006, ss.617-618). Ayrica, narsist lider-
ler, riskli kararlar almaya ve etik dis1 davranislarda bulunmaya daha yatkin
olabilirler. Karizmatik ancak baskici liderler olabilirler, elestiriye kapali olup,
hatalarini bagkalarina yiikleyebilirler, ¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapabi-
lirler, 6rgiitiin vizyonunu kendi kisisel ¢ikarlari i¢cin kullanabilirler.

Narsistik yoneticiler, baslangigta etkileyici ve vizyoner olarak algilansa
da uzun vadede orgiit kiiltiiriine zarar verebilirler. Calisan bagliligini olum-
suz etkileyebilir ve is yerinde giivensiz bir ortam yaratabilirler (Rosenthal &
Pittinsky, 2006, 5.622).

1.2. Makyavelizm

Makyavelizm, 16. yiizy1l italyan diisiiniirii Niccolo Machiavellinin “Hii-
kiimdar” adl1 eserinden esinlenerek adlandirilmistir. Makyavelizm, manipii-
lasyon, aldatma, duygusuzluk, stratejik diisiince ve pragmatizm ile karakteri-
ze edilen bir kisilik 6zelligidir (Christie & Geis, 1970, s.1). Makyavelist birey-
ler, amaglarina ulagsmak i¢in her tiirlii yolu miibah goriirler. Baskalarini arag
olarak kullanmaktan ¢ekinmezler, yalan sdylemekte ve aldatmakta ustadirlar
ve duygusal baglara 6nem vermezler (Jones & Paulhus, 2014, 5.29).

Makyavelizmin temel yaklagimi “amaca ulagmak i¢in her yolun kabul
edilebilir oldugu” anlayisina dayanir. Bu dogrultuda Makyavelist bireyler, ki-
sisel ¢ikarlarini gergeklestirmek adina her tiirlii yontemi kullanabilmektedir.
Bu Kkisiler gerektiginde yalan soyleme, hileye basvurma, insanlar1 veya du-
rumlar1 manipiile etme, insan dogasina kars: karamsar ve giivensiz bir bakis
agis1 sergileme gibi davranislar gosterebilirler. Ayrica bencil ve gikarci tutum-
lariyla dikkat cekerler (Ozsoy & Ardig, 2017, ss. 395-396).

Orgiitlerde makyavelist bireyler, siyasi manevralarda, ikna ve manipiilas-
yon taktiklerinde basarili olabilirler. Ozellikle rekabetgi ve belirsiz ortamlar-
da, orgiit icinde ytlikselme ve gii¢ elde etme konusunda avantaj saglayabilirler.
Ancak, makyavelist davranislar, orgiit icinde giivensizlik ve diismanlik orta-
mu1 yaratabilir, is birligini ve takim ¢aligmasini olumsuz etkileyebilir (Dah-
ling, Whitaker, & Levy, 2009, 5.225). Ayrica, makyavelist bireylerin etik dis1
davranislarda bulunma ve orgiitsel suistimallere karigma olasiliklar1 daha
yiiksektir (Kish-Gephart, Harrison, & Trevifio, 2010, s.4). Bu tiir bireyler, kisa
vadede basarili olsalar da uzun vadede ¢alisan memnuniyetini ve orgiitsel
baglilig1 azaltabilirler.

1.3. Psikopati

Psikopati, antisosyal davranislar, diirtiisellik, empati eksikligi, vicdan
azab1 yoksunlugu ve yiizeysel ¢ekicilik ile karakterize edilen bir kisilik 6zelli-
gidir (Hare, 2003, ss.2-3). Psikopatik bireyler, bagkalarinin haklarini ve duy-
gularini umursamazlar, riskli ve tehlikeli davranislarda bulunmaktan ¢ekin-
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mezler ve eylemlerinin sonuglarini diisiinmezler (Cleckley, 1941). Psikopati,
klinik bir tan1 kategorisi olarak kabul edilmekle birlikte, alt-klinik diizeyde
de normal popiilasyonda yaygin olarak goriilebilmektedir (Levenson, Kiehl,
& Fitzpatrick, 1995, ss.151-152). Makyavelist ve narsistlerden farkli olarak
psikopatlar; neredeyse hi¢ kaygi duymazlar ve korku hissinden habersiz go-
riiniirler. Strese karsi bagisik gibidirler ve bir¢ok kisinin panige kapildig: du-
rumlarda sakin kalirlar (Raine & Venables, 1988; Patrick, Cuthbert, & Lang,
1994). Psikopatik bireyler genel olarak acimasiz, duyarsiz ve saldirgan dav-
ranislar sergiler; kisiler arasi iliskilerinde ytizeysellik ve benmerkezcilik 6n
plandadir (Ozsoy & Ardig, 2017, 5.396).

Orgiitsel davranis disiplini agisindan psikopati, diisitk uyumluluk, sal-
dirganlik, zaman zaman nevrotik davranislar sergileme, disa doniik olma
gibi anlamlara gelebilmektedir (Miller & Lynam, 2003, 5.168). Orgiitlerde psi-
kopatik bireyler, 6zellikle liderlik pozisyonlarinda yikici etkilere sahip ola-
bilirler. Empati eksikligi ve vicdan azabi yoksunlugu nedeniyle, galisanlar:
somiirebilirler, zorbalik yapabilirler ve etik dis1 kararlar alabilirler (Babiak &
Hare, 2006, 5.50). Psikopatik liderlik, ¢alisanlarin motivasyonunu, is tatmini-
ni ve orgiitsel bagliligini olumsuz etkileyebilir, isyeri stresini ve tiikenmisli-
gi artirabilir (Boddy, 2011, ss.375-376). Ayrica, psikopatik bireylerin orgiitsel
suglara, dolandiriciliga ve siddete karisma olasiliklar1 digerlerine gére daha
yiiksektir (Hare, 2003).

2. Karanlik Uglii’niin Orgiitlerdeki Yansimalar1

Karanlik kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, kosullar1 kendi ¢ikarlarina
uygun hale getirmek i¢in bu 6zellikleri duruma uygun sekilde kullanmak-
tadirlar. Bu bireyler, manipiilatif, ¢cikarci, sogukkanli ve manevra kabiliyeti
yiiksek bir sekilde davranabilirler (Ulkii, 2024, s.14). Kurumsal psikopatlar;
kurumsal sorumluluk diizeylerini azaltmakta ve verimliligi olumsuz olarak
etkileyebilmektedir (Boddy, 2010). Makyavelizm, astlar1 tarafindan taciz ola-
rak algilanma (Kiazad vd., 2010), giicii muhafaza ve manipiilatif davraniglar:
kullanarak odaklanma egilimi (Kessler ve digerleri, 2010) ve azalmis orgiitsel,
gozetmen ve takim taahhiidii ile iliskilidir (Zettler, Friedrich, & Hilbig, 2011).
Narsist bireyler toplumda giic, prestij, statii kazanma ve lider olma arzusu da
duymaktadirlar (Rauthmann & Kolar, 2013, 5.582).

Karanlik Ggli kisilik 6zelliklerinin orgiitlerdeki yansimalar1 ve etkileri
oldukga genis kapsamlidir. Bu béliimde, karanlik @i¢lii’niin liderlik, takim ¢a-
ligmasi, orgiitsel vatandaslik davranisy, is performansi ve etik digi davraniglar
gibi farkli orgiitsel boyutlardaki etkileri detayl1 bir sekilde incelenecektir.

2.1. Liderlik

Karanlik Ugli’yti olusturan kisilik 6zellikleri genellikle olumsuz yon-
leriyle tanimlansa da, bu 6zellikler ¢ekicilik, liderlik kapasitesi, 6zgiiven ve
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etkili izlenim yonetimi gibi unsurlarla iligkilendirildiklerinde bireylere be-
lirli avantajlar saglayabilmektedir. Bu durum, s6z konusu kisilerin ise alim
stireglerinde tercih edilme ve 6rgiit icinde iist kademelere yiikselme agisindan
avantaj elde etmelerine yol agabilmektedir (Bolelli, 2018, s.88)

Karanlik tiglii kisilik 6zelliklerinin liderlik tarzlar: ve liderlik etkinligi
tizerindeki etkileri karmagik ve ¢ok yonliidiir. Bazi1 aragtirmalar, narsizm ve
makyavelizmin liderlik pozisyonlarina yiikselme ve karizmatik liderlik sergi-
leme ile iliskili olabilecegini gostermektedir (Judge, Piccolo, & Kosalka, 2009).

[s diinyasinda narsistik kisiler, sonugta etkileyici ve vazgecilmez liderler
haline gelebilirler. Narsistik liderleri inceleyen Maccoby (2000), rekabet or-
taminin gerilimi -ve de iist diizey yoneticiligin maasiyla pariltis1 arttikca, bu
kisilik tipine is diinyasinin en {ist kademelerinde gitgide daha sik rastlandi-
gin1 gozlemlemistir.

Boyle tutkulu ve 6zgiivenli liderler, glintimiiziin amansiz is ortaminda ola-
ganiistii etkili olabilirler. En iyileri, genis manzaray1 kavrayip riskli engelleri
agarak, arkalarinda olumlu bir miras birakabilen, yetenekli ve yaratici strateji
uzmanlaridir. Narsistler, hakl1 bir 6zgiivenle -en azindan giivendikleri birinden
gelen- elestirilere kars1 acikligr birlestirirler. Narsistik liderler, kendileri hak-
kinda gozlemde bulunabilirler ve gerceklikle yiizlesmeye agiktirlar. Yeni bilgi-
lere agik olduklarindan, baskalarina kiyasla daha saglam kararlar alabilirler ve
olaylar karsisinda korlesmeleri daha az olasidir (Serbest, 2018, 5.183).

Maccoby (2000)nin uyardig: gibi, bugiin ¢ok sayida sirketin narsistik li-
derlerin yonetiminde olmasi nedeniyle, kuruluslarin liderlerini bagkalarinin
lafin1 dinlemeye ve goriislerini hesaba katmaya zorlayacak yollar bulmalar:
gereKkir.

Ancak, karanlik iigli liderligin olumsuz yonleri de g6z ard1 edilmemeli-
dir. Narsist liderler, kendi ¢ikarlarini 6rgiitiin ¢ikarlarinin 6niine koyabilirler,
elestiriye kapali olabilirler ve asir1 risk alma egiliminde olabilirler (Galvin,
Waldman, & Balthazard, 2010). Makyavelist liderler, manipiilatif ve somiirii-
cti davranislariyla orgiit icinde giivensizlik ve diismanlik ortami yaratabilir-
ler (Deluga, 2001). Psikopatik liderler ise, ¢alisanlara kars1 acimasiz ve zalim
davranabilirler, etik dig1 kararlar alabilirler ve orgiit iginde toksik bir iklim
olusturabilirler (Babiak & Hare, 2006, s.191).

Orgiit diizeyinde liderlik pozisyonlarinda psikopatik egilimleri olan
bireylerin varliginin kurumsal sosyal sorumluluk diizeyinin azalmasina ve
calisanlara yonelik orgiitsel destegin zayiflamasina yol agtig1 ileri stiriilmek-
tedir (Boddy, Ladyshewsky & Galvin, 2010).

Sonug olarak, karanlik tglii kisilik 6zelliklerinin liderlik etkinligi tize-
rindeki etkisi durumsal faktorlere ve liderlik tarzina bagli olarak degisebilir.
Kisa vadede, narsizm ve makyavelizm gibi 6zellikler, liderin yiikselmesine
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ve etkileyici goriinmesine yardimci olabilirken, uzun vadede bu 6zelliklerin
olumsuz etkileri orgiit ve ¢alisanlar i¢in ciddi sonuglar dogurabilir. Psiko-
patik liderlik ise, her durumda yikic1 ve olumsuz sonuglar dogurma potan-
siyeline sahiptir. Psikopatik liderler, yiiksek risk alma egilimleri ve empati
eksiklikleri nedeniyle orgiitler i¢in ciddi tehditler olusturabilirler (Babiak &
Hare, 2006, s5.165-166). Cok sayida organizasyon skandallarina ve giiniimiiz
diinyasinda is yapmanin etik yoniine giderek artan bir ilginin olmast, kisilik
ozelliklerinin olumsuz yanlarinin ele alinmasi biitiine odaklanilmasinin 6n-
ciisii olan 6nemli etkenlerdir (Heijnis, 2009, s.4).

2.2. Takim Calismasi

Karanlik gl kisilik 6zellikleri, takim ¢aligmasi ve ekip dinamikleri
tizerinde 6nemli olumsuz etkilere sahip olabilir. Narsist bireyler, takim i¢inde
kendilerini 6n plana ¢ikarmaya ¢alisabilirler, baskalarinin fikirlerini kiigtim-
seyebilirler ve takim bagarisini kendi bagarilar: olarak gosterme egiliminde
olabilirler (Nevicka, Van Vianen, De Hoogh, & Voorn, 2018). Makyavelist
bireyler, takim arkadaglarini manipiile edebilirler, bilgi saklayabilirler ve re-
kabetgi bir ortam yaratabilirler. Psikopatik bireyler ise, takim iiyelerine kars:
agresif ve saygisiz davranabilirler, is birligini sabote edebilirler ve takim igin-
de catigma ve gerginlik yaratabilirler

Karanlik tglii 6zelliklerine sahip bireylerin takim icinde yer almasi,
takim performansini, takim uyumunu ve takim iiyelerinin motivasyonunu
olumsuz etkileyebilir. Takim i¢inde giivensizlik, diisiik moral ve iletisim so-
runlar ortaya ¢ikabilir. Ozellikle karmagik ve is birligine dayali gorevlerde,
karanlik iiglii bireylerin varligi takimin etkinligini ciddi sekilde azaltabilir.

Karanlik Uglii liderlerin oldugu ortamlarda ¢aliganlar kendilerini de-
gersiz hissedebilir ve isten ayrilma egilimi gosterebilirler.

Bu kisilik 6zelliklerine sahip yoneticiler, ¢alisanlar iizerinde asir1
baski kurarak titkenmislige yol agabilirler.

Giivensizlik ortami yaratildigi icin ekip ¢alismasi zarar gorebilir (Jo-
nason, Slomski, & Partyka, 2012, s.449).

2.3. Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

Orgiitsel vatandaglik davranigi (OVD), calisanlarin resmi gérev tanimla-
rinin dtesinde, orgiite goniillii olarak katkida bulunduklar1 davranislar: ifade
eder. OVD, orgiitlerin etkinligi ve bagarisi icin 6nemli bir faktor olarak kabul
edilmektedir. Karanlik kisilik 6zelliklerinin is yerindeki olumlu gonillii (is-
tege bagli) davranislar: 6ngoriip 6ngérmedigi konusunda yapilan arastirma-
lar oldukga sinirlidir; ancak az sayida ¢alisma, karanlik kisilik ile vatandaslik
davranislari arasinda olumsuz iligkiler bulundugunu ortaya koymustur (Spa-
in, Harms, & Lebreton, 2014, s.49).
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Narsist bireyler, kendilerini 6zel ve iistiin gordiikleri i¢in, bagkalarina
yardim etmek veya orgiite ekstra katkida bulunmak gibi davranislarda bu-
lunma egiliminde degildirler. Makyavelist bireyler, sadece kendi ¢ikarlarina
hizmet eden davranislarda bulunmaya odaklanirlar ve OVD'yi gereksiz veya
zaman kaybi olarak gorebilirler (Becker & O’Hair, 2007, ss.252-253). Psikopa-
tik bireyler ise, bagkalarina yardim etmek veya 6rgiite katkida bulunmak gibi
kavramlara tamamen yabancidirlar.

Karanlik tiglii 6zelliklerine sahip ¢aliganlarin OVD diizeyleri diisiik ol-
dugunda, 6rgiit icinde dayanigma, is birligi ve pozitif ¢aligma ortami azalabi-
lir. Orgiitler, OVD'yi tegvik etmek ve karanlik tiglii 6zelliklerine sahip birey-
lerin olumsuz etkilerini azaltmak i¢in gesitli stratejiler gelistirmelidir.

2.4. Is Performansi

Karanlik tiglii kisilik 6zelliklerinin is performans: tizerindeki etkisi kar-
masik ve tartismalidir. Bazi arastirmalar, narsizm ve makyavelizmin bazi du-
rumlarda is performansini olumlu etkileyebilecegini gostermektedir (Furn-
ham, Eracleous, & Chamorro-Premuzic, 2009, s.775). Ozellikle rekabetci satis
pozisyonlarinda veya girisimcilik rollerinde, narsistlerin 6zgiiveni ve makya-
velistlerin manipiilasyon becerileri basariya katkida bulunabilir.

Ancak, genel olarak karanlik tiglii kisilik 6zelliklerinin is performansi
tizerinde uzun vadede olumsuz etkileri oldugu diisiiniilmektedir (O’Boy-
le, Forsyth, Banks, & McDaniel, 2012, s.557). Narsistlerin asir1 6zgiiveni ve
gercekei olmayan hedefleri, hatali kararlara ve basarisiz projelere yol agabilir.
Makyavelistlerin manipiilatif davraniglari, 6rgiit icinde giivensizlik ve catig-
ma ortami yaratarak verimliligi diistirebilir. Psikopatik bireylerin diirtiiselli-
gi, sorumsuzlugu ve etik dis1 davranislari, is performansini olumsuz etkileye-
bilir ve orgiite zarar verebilir.

Ozellikle bilgi isleme, problem ¢6zme, yaraticilik ve is birligi gerektiren
karmasik islerde, karanlik iiglii 6zelliklerine sahip bireylerin performansi dii-
stik olabilir. Uzun vadeli basar1 ve siirdiiriilebilir performans i¢in, orgiitlerin
etik degerlere, is birligine ve diiriistliige 6nem veren ¢alisanlara ihtiyaci var-
dir.

2.5. Etik D1s1 Davranislar

Orgiitlerde karanlik iiclii kisilik dzellikleri, etik dis1 davraniglarin ve r-
giitsel suglarin 6nemli birer yordayicisi olarak kabul edilmektedir (Spain vd.,
2014). Kuramsal bulgular, psikopati, Makyavelizm ve narsisizmin etik dis1
karar verme siirecinin farkli agamalarini etkiledigini gostermektedir. Nar-
sisizm, bireyleri kisisel ¢ikarlar1 dogrultusunda etik dis1 davranmaya motive
eder ve dolandiricilik yapma konusunda kendi yeteneklerine iliskin algilarini
degistirir. Makyavelizm ise bireyleri sadece etik dis1 davranmaya tesvik et-
mekle kalmaz, ayni zamanda bagkalarini aldatma firsatlarina dair algilarini
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da degistirir. Psikopati ise bireylerin dolandiricilik davranislarini nasil gerek-
celendirdikleri iizerinde belirgin bir etkiye sahiptir. Buna gore, karanlik ti¢lii
unsurlarinin bir araya gelerek dolandiricilik davranislarinin giiclii psikolojik
onciilleri olarak islev gordiigli sonucuna varilmistir (Harrison, Summers, &
Mennecke, 2018, s.53).

Karanlik iiglii 6zelliklerine sahip ¢alisanlarin orgiitlerde bulunmasi, etik
iklimi olumsuz etkileyebilir, calisanlarin moralini diisiirebilir ve orgiitsel iti-
bari zedeleyebilir. Orgiitler, etik dis1 davraniglari 6nlemek ve etik bir caligma
ortam1 yaratmak icin cesitli onlemler almalidir. Bu dnlemler arasinda, etik
kodlarin olusturulmasi, etik egitimlerin verilmesi, seffaf iletisim ve hesap ve-
rebilirlik mekanizmalarinin kurulmas: ve karanlik iiglii 6zelliklerine sahip
bireylerin ise alim ve terfi siireclerinde dikkatli bir sekilde degerlendirilmesi
yer almaktadir.

3. Karanlik Uglii’ye Kars1 Yonetimsel Duyarlilik Gelistirilmesi

Psikoloji literatiiriinde Karanlik Uglii olarak adlandirilan ve narsisizm,
makyavelizm ve subklinik psikopati kisilik 6zelliklerinden olusan yap: (Pa-
ulhus & Williams, 2002, s. 556), 6zellikle orgiit ve yonetim alaninda 6nemli
bir inceleme konusu haline gelmistir. Bu 6zelliklerin, liderlik pozisyonlarinda
bulunan bireylerde sik¢a gozlemlenmesi, konunun yonetimsel agidan ehem-
miyetini artirmaktadir (Furtner, Maran, & Rauthmann, 2017, ss. 75-76). Ust
diizey yoneticilerde bu 6zelliklerin varlig, orgiitsel baglilik iizerinde hem
olumlu hem de olumsuz etkiler yaratabilen karmasik bir dinamik ortaya koy-
maktadir; 6rnegin, narsisizmin belirli durumlarda devam ve normatif bag-
lilig1 artirabildigi tespit edilmistir (Cesinger vd., 2023, s. 1751). Bu durum,
Karanlik Uglii’niin sadece yikici olarak etiketlenemeyecegini, ayn1 zamanda
orgiitsel sonuglar agisindan hem aydinlik hem de karanlik yonleri olabilece-
gini gostermektedir (Cesinger vd., 2023, s. 1732).

Bu Kkisilik 6zelliklerinin potansiyel yikic1 dogasi, yonetimsel bir duyarli-
lik gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Yikic liderlik davranislari, orgiitler
tizerinde ciddi olumsuz sonuglar dogurarak ¢alisanlarin motivasyonunu dii-
stirebilir, is tatminini azaltabilir ve genel orgiitsel iklime zarar verebilir (Kra-
sikova, Green, & LeBreton, 2013, s. 1315). Orgiitsel davranis disiplini, liderlik
ve gii¢ dinamiklerinin anlagilmasinin, bu tiir toksik davraniglarin yonetimi
i¢in kritik oldugunu vurgulamaktadir (Robbins & Judge, 2019). Dolayisiyla,
yoneticilerin bu 6zellikleri tanima, anlama ve yonetme becerisi, potansiyel
zararlar1 en aza indirirken, bu kisilik yapilarinin olast “parlak” yonlerini 6r-
gitiin faydasina yonlendirme potansiyeli tasir (Furtner vd., 2017, s. 95). Bu
nedenle, lider gelistirme programlarinda ve yonetim kademelerinde Karanlik
Uglii’ye yonelik farkindalik ve duyarlilik olusturmak, siirdiiriilebilir orgiitsel
saglik ve etkinlik i¢in vazgegilmez bir stratejidir.
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4. Yonetimsel Duyarlilik Gelistirilmesi i¢in Pratik Uygulamalar ve
Coziim Onerileri

Karanlik @iglii kisilik 6zelliklerinin 6rgiitlerdeki olumsuz etkilerini azalt-
mak ve daha saglikli bir ¢alisma ortami yaratmak, yonetimsel duyarlilik ge-
listirmek i¢in Orgiitler gesitli pratik uygulamalar ve ¢6ziim Onerileri gelistire-
bilirler. Bu béliimde, orgiitler i¢in bazi temel stratejiler sunulacaktir.

4.1. Se¢me ve Yerlestirme Siireclerinde Dikkat

Orgiitlerde karanlik tiglii kisilik 6zelliklerinin olumsuz etkilerini azalt-
mak ve daha saglikli bir ¢alisma ortami yaratmak i¢in se¢me ve yerlestir-
me siireclerinde yonetimsel duyarlilik bityiik 6nem tasimaktadir. Bu kisilik
ozelliklerine sahip bireylerin isyerindeki potansiyel yikici davranislari, orgiit
performansini ve galisan refahini ciddi sekilde etkileyebilir. Ozellikle liderlik
pozisyonlarinda, karanlik ti¢lii 6zelliklere sahip bireylerin diisiik hiyerarsik
rollerde performans diisiisii yasadig: belirtilmektedir (Bueno-de la Fuente,
Nuifiez-Rodriguez, de la Fuente-Anuncibay, & Gonzalez-Bernal, 2025, s. 7).
Bu nedenle, ise alim siireglerinde bu 6zelliklerin belirlenmesi kritik hale gel-
mektedir. [se alim ve gelistirme baglamlarinda, ekiplerin karmagik ve belir-
siz ortamlarda nasil bir araya gelebileceginin yani sira, baski altinda hizla
olumsuz hale gelebilecek potansiyel ‘karanlik taraf” engelleyicilerinin de ta-
nimlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Hogrefe, 2023). Szabo ve digerleri
(2023, s.1) psikopatinin is tatmini ve orgiitsel baglilikla negatif iligkili oldu-
gunu, narsisizmin ise is tutumu ve motivasyonun tutarl bir pozitif yordayi-
cist oldugunu belirtmektedir. Bu bulgular, se¢me siireglerinde karanlik tiglii
ozelliklerini 6l¢en degerlendirme araglarinin kullanilmasinin, érgiitsel risk-
leri tespit etme ve saglikli is iliskileri i¢cin gerekli adimlari atma konusunda
orgiitlere yardimci olabilecegini gostermektedir (Hogrefe, 2023).

Ise alim ve terfi siireclerinde, karanlik {iglii kisilik 6zelliklerine sahip
adaylarin belirlenmesi ve risklerinin degerlendirilmesi énemlidir. Ozge¢mis
incelemesi, referans kontrolleri, miilakatlar ve kisilik testleri gibi farkli de-
gerlendirme yontemleri kullanilarak adaylarin kisilik 6zellikleri hakkinda
bilgi edinilebilir. Miilakatlarda, adaylarin davranigsal sorulara verdikleri ce-
vaplar, kisilerarasi iligki oriintiileri ve etik degerleri incelenerek karanlik tiglii
ozellikleri hakkinda ipuglari elde edilebilir. Kisilik testleri ise, karanlik t¢li
ozelliklerini dogrudan ol¢mek i¢in kullanilabilir. Ancak, kisilik testlerinin
tek basina yeterli olmadig1 ve diger degerlendirme yontemleriyle birlikte kul-
lanilmasi gerektigi unutulmamalidur.

Ozellikle liderlik pozisyonlar1 i¢in yapilan secimlerde, karanlik tiglii
ozelliklerine sahip adaylarin riskleri daha dikkatli bir sekilde degerlendiril-
melidir. Liderlerin kisilik 6zellikleri, 6rgiitiin kiiltiird, etik iklimi ve ¢aligan-
larin refahi tizerinde 6nemli etkilere sahip olabilir.
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4.2. Egitim ve Gelisim Programlari

Egitim ve gelisim programlari, orgiitlerde karanlik tiglii kisilik 6zellikle-
rinin olumsuz etkilerini azaltmada kritik bir rol oynamaktadir. Bu tiir prog-
ramlar, yoneticilere ve ¢calisanlara karanlik iglii 6zelliklerini tanima, bu 6zel-
liklere sahip bireylerle etkili bir sekilde basa ¢ikma ve etik dis1 davranislar
onleme stratejileri konusunda bilgi ve beceri kazandirmay: hedeflemelidir
(Upadhyay & Baber, 2023, ss. 168-169). Ozellikle, psikolojik degerlendirme
stiregleri ve Ozellestirilmis egitim programlari, karanlik @igli 6zelliklerinin
isyerindeki giivenlik uygulamalar1 izerindeki olumsuz etkilerini hafifletmek
i¢in kullanilabilir. Bu, orgiitlerin riskleri belirlemesine ve daha giivenli bir
calisma ortami olusturmasina yardimei olur (Yazdi, 2025).

Kisiligin olumlu yonii, bireyin bagkalarina karsi sevgi dolu, du-
yarli ve yardimsever bir tutum sergilemesini igerirken; olumsuz,
yani karanlik yonii, yasam doyumuyla ters orantilidir ve sosyal agi-
dan istenmeyen sonuglarla giiglii bicimde iligkilidir (Cetin, 2023, s.77).
Orgiitlerde karanlik tiglii 6zellikler tasiyan bireylerin bulunmasi, yalnizca 6r-
giitsel 6grenme ve yenilik siireglerini degil, ayn1 zamanda orgiitsel uyum ve
genel performansi da olumsuz yonde etkileyebilecek bir risk unsuru olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle, orgiit tiyeleri ile adaylarinin kisilik pro-
fillerinin dikkate alinmasi, ise alim siireglerinin kisilik temelli yaklasimlar-
la yiiriitiilmesi ve ¢aliganlarin karanlik kisilik 6zelliklerinin 6rgiit yararina
doniistiriilebilmesi amaciyla egitim ve gelisim programlarinin planlanmasi
onerilmektedir (Cetin, 2023, 5.93).

Mevcut ¢alisanlar arasinda karanlik iiglii 6zelliklerine sahip bireylerin
belirlenmesi ve bu 6zelliklerin olumsuz etkilerini azaltmak icin egitim ve ge-
lisim programlar1 diizenlenebilir. Bu programlar, ¢alisanlarin 6z farkindalik-
larini artirmayi, etik degerleri gliclendirmeyi, kisilerarast iletisim becerilerini
gelistirmeyi ve liderlik yetkinliklerini artirmay1 hedefleyebilir. Etik egitimler,
¢alisanlarin etik kurallar, etik karar alma siiregleri ve etik dis1 davranisla-
rin sonuglar1 hakkinda bilinglenmelerini saglayabilir. Kisileraras: iletisim
egitimleri, calisanlarin empati becerilerini, dinleme yeteneklerini ve ¢catigma
¢ozme becerilerini gelistirebilir. Liderlik gelisim programlari ise, liderlerin
etik liderlik davranislarini sergilemelerini, ¢alisanlara deger vermelerini ve
olumlu bir ¢alisma ortam1 yaratmalarini tegvik edebilir.

4.3. Orgiit Kiiltiirii ve Etik Tklimin Giiglendirilmesi

[s yerinde mevcut zorluklar ve problemler séz konusudur. Bu 6zellikler
siklikla verimsiz davranislar, etik dis1 tutumlar ve bozulmus ekip dinamikleri
gibi olumsuz sonuglarla iliskilendirilse de, g6z 6niinde bulundurulmasi gere-
ken bazi olasi faydalar da mevcuttur. Insan kaynaklar1 departmanlari, Karan-
lik Uglii 6zelliklerini etkili bir sekilde yonetmede kritik bir rol oynamaktadir.
Tarama ve segme siiregleri, egitim ve gelistirme programlari, etik politikalar
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ve davranis kurallarinin olusturulmasi, liderlik gelistirme girisimleri, perfor-
mans yonetim sistemleri ve destekleyici bir is ortami yaratmak gibi stratejiler
kullanilarak olumsuz etkiler azaltilabilir ve pozitif bir orgiit kiiltiirti tesvik
edilebilir (Upadhyay & Baber, 2023, s. 168).

IK, is yerini siirekli izlemeli, gerektiginde miidahale etmeli ve Karanlik
Uglii ozellikler sergileyen kisilerden etkilenen ¢aliganlara destek saglamali-
dir. Bu sekilde isletmeler, etik davranisin, ekip ¢aligmasinin ve ¢alisan refahi-
nin tegvik edildigi bir ortam yaratabilirler. Karanlik Uclii zelliklerinin kar-
masikligin1 yonetirken, olasi faydalar1 kabul etmek ile dezavantajlarla basa
¢ikmak arasinda bir denge kurulmasi kritik 6neme sahiptir. Bu 6zellikleri
anlamak ve ustalikla yonetmek, orgiitlerin stirdiiriilebilir basarisina katkida
bulunabilir (Upadhyay & Baber, 2023, s. 168). Orgiit kiiltiirii ve etik iklim, ¢a-
lisanlarin davranislarini 6nemli olgiide etkileyebilir. Etik degerlere, diirtist-
lige, seffafliga ve hesap verebilirlige 6nem veren bir orgiit kiiltiirii, karanlik
tcli ozelliklerine sahip bireylerin olumsuz davranislarini sinirlayabilir ve
etik dis1 davraniglari caydirabilir.

Orgiitler, etik degerlerini ve etik kurallarini yazili hale getirmeli, iletigim
kanallarini agik tutmali, seffaf karar alma siiregleri uygulamali ve etik dist
davraniglari raporlama mekanizmalari olusturmalidir. Ayrica, orgiit liderle-
rinin etik davranislart modellemesi ve etik degerleri siirekli olarak vurgula-
masi, Orgiit kiiltiiriiniin etik yonde gelismesine katki saglayabilir.

4.4. Sikayet Mekanizmalar1 ve Hesap Verebilirlik

Orgiitlerde karanlik iiclii kisilik 6zelliklerinin olumsuz etkilerini azalt-
mak i¢in etkili sikayet mekanizmalar1 ve giiglii bir hesap verebilirlik kiiltiirii
hayati 6neme sahiptir. Karanlik tglii 6zelliklerine sahip bireyler genellikle
hesap verebilirlikten ka¢inma egilimindedir. Bu nedenle, orgiitsel seffaflik,
acik politikalar ve giiclii bir orgiitsel kiiltiir, bu tiir davranislarin ortaya ¢ik-
masini engelleyebilir ve algilanan hesap verebilirligi artirarak karanlik tiglii
ozelliklerinin orgiit tizerindeki etkisini azaltabilir (Cohen, 2016, ss. 81-82).
Sikayet mekanizmalarinin etkinligi, ¢calisanlarin bu tiir davraniglari bildirme
konusundaki istekliliklerini dogrudan etkiler ve bu da olumsuz davranislarin
erken tespiti ve 6nlenmesi i¢in kritik bir adimdur.

Hesap verebilirlik eksikligi, karanlik ticlii 6zelliklerine sahip bireylerin
orgiitlere onemli zararlar vermesine olanak tanir; bu nedenle, sikayetlerin ko-
layca iletilmesini saglayan ve diizeltici 6nlemlerin alindig1 mekanizmalarin
varligy, bu tiir zararlari 6nlemek i¢in elzemdir (Nunes, 2025, 5.234).

Etik dis1 davraniglari 6nlemek ve ¢alisanlarin haklarini korumak i¢in 6r-
giitlerde etkili sikayet mekanizmalar: ve hesap verebilirlik sistemleri kurul-
malidir. Calisanlar, etik dis1 davranislari veya haksiz uygulamalari rahatlikla
rapor edebilmeli ve sikayetleri adil ve tarafsiz bir sekilde sorusturulmalidir.
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Sikayet mekanizmalari, gizliligi ve mahremiyeti korumali, misillemelere kar-
s1 koruma saglamali ve ¢alisanlarin giivenini kazanmalidir. Hesap verebilir-
lik sistemleri ise, etik dis1 davranislarda bulunan kisilerin sorumlu tutulma-
sin1 ve uygun yaptirimlarin uygulanmasini saglamalidur.

Sonug

Orgiitlerde karanlik iiglii kisilik 6zelliklerinin incelenmesi, modern yo-
netim anlayisinda giderek daha fazla 6nem kazanan bir konu haline gelmis-
tir. Narsizm, makyavelizm ve psikopati gibi kisilik egilimleri, bireylerin 6rgiit
icindeki etkilesim bicimlerini, karar alma siireglerini ve liderlik tarzlarini de-
rinden etkilemektedir. Bu tiglii, yalnizca bireysel diizeyde degil, orgiitsel yap1
ve kiiltiir tizerinde de belirleyici sonuglar dogurmakta; giiven ortaminin ze-
delenmesine, isbirliginin azalmasina ve etik dis1 davranislarin normallesme-
sine yol agabilmektedir. Dolayisiyla 6rgiitlerde karanlik tiglii dinamiklerinin
anlagilmasi, sadece bireysel farkindalik gelistirmekle kalmayip, orgiitsel siir-
diiriilebilirligin saglanmasi agisindan da kritik bir gereklilik halini almakta-
dir.

Karanlik tglii kisilik 6zelliklerinin orgiitsel yasam iizerindeki etkileri,
yonetim bilimi agisindan hem risk hem de 6grenme firsat1 sunmaktadir. Bu
ozelliklerin belirli diizeylerde yoneticilik veya liderlik pozisyonlarinda avan-
taj saglayabilecegi; ancak kontrolsiiz kaldiginda orgiitsel etik, adalet ve giiven
ortamini tehdit ettigi goriilmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin sadece perfor-
mans odakli degerlendirme kriterlerine degil, ayn1 zamanda kisilik temelli
davranis gostergelerine de dikkat etmesi gerekmektedir. Orgiitlerde saglikli
liderlik yapilanmalarinin insa edilebilmesi i¢in, kisilik degerlendirme aragla-
rinin, etik liderlik egitimlerinin ve davranis temelli geri bildirim sistemleri-
nin etkin bigimde uygulanmasi 6nem tagimaktadir.

Yonetimsel duyarliligin artirilmasi, karanlik iiglii 6zelliklerinin orgiitsel
etkilerini hafifletmede en giiglii araglardan biridir. Bu baglamda, y6netici-
lerin empati, duygusal zeka ve etik farkindalik temelli bir liderlik yaklagimi
benimsemeleri, orgiitsel iklimin saglikli bi¢gimde siirdiiriilebilmesini destek-
ler. Agik iletisim, geri bildirim kiltiirii ve psikolojik giiven ortaminin tesvik
edilmesi, ¢aliganlarin toksik davranislar karsisinda sessiz kalmalarini engel-
leyerek orgiit i¢ci dayanigmay1 gii¢lendirir. Boylece orgiitler, sadece bireysel
basariy1 degil, kolektif uyumu ve etik degerleri de koruyabilen daha direngli
yapilar haline gelebilir.

Sonug olarak, karanlik Gglii kisilik ozelliklerinin orgiitler izerindeki
etkilerini anlamak ve yonetmek, giiniimiiz is diinyasinda stratejik bir zo-
runluluktur. Bu ¢aligma, yoneticilere ve insan kaynaklar1 profesyonellerine,
karanlik iiglii dinamiklerini tanimlama, erken uyar sinyallerini fark etme
ve uygun miidahale stratejileri gelistirme agisindan yol gosterici bir ¢erceve
sunmaktadir. Boliimiin sonunda yer verilen 6rnek olay ise, kuramsal bilgile-
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rin somut orgiitsel baglamlarda nasil karsilik buldugunu ortaya koymakta ve
yoneticilerin benzer durumlarda etkin karar verme yetkinliklerini gelistir-
melerine katki saglamaktadir. Boylece, orgiitler yalnizca performans temelli
degil, ayn1 zamanda etik, duyarli ve siirdiiriilebilir yonetim kiiltiirleriyle gele-
cege yon verebilir hale gelecektir.

Ornek Olay: Karanlik Uglii Ozelliklerinin Orgiitsel Yansimalar1 -
Delta Yazilim A.S.

Delta Yazilim A.S., 2010 yilinda kurulan ve hizla biiyliyen orta 6lgekli
bir teknoloji isletmesidir. Isletme, yenilikgi ¢oziimleri ve dinamik kadrosuy-
la sektorde dikkat ¢ekmektedir. Ancak son yillarda ¢alisan devir oranindaki
artis, ekip i¢i ¢atigmalar ve performans diistigleri yonetimin dikkatini ¢ekme-
ye baglamistir. Bu durumun kékeninde, proje yoneticisi olarak gorev yapan
Serkan Bey’in liderlik tarzi ve kisilik 6zellikleri 6nemli bir rol oynamaktadir.

Serkan Bey, teknik olarak oldukga yetkin, iletisimde karizmatik ve iist
yonetimle giiclii baglar kurabilen bir yoneticidir. Ancak zamanla ekip tyele-
ri, onun davranislarinda bazi rahatsiz edici egilimler fark etmeye baslamis-
tir. Basariyr tamamen kendi ismiyle iliskilendirmesi, ekip basarisinda pay1
olan ¢alisanlar1 goz ard1 etmesi ve elestiriyi kisisel saldir1 olarak algilamasi,
ekip i¢inde giivensizlik yaratmistir. Bu durum, narsistik egilimlerin tipik bir
yansimasidir.

Bunun yaninda Serkan Bey, tist yonetimle iliskilerini manipiilatif bi¢im-
de kullanarak kendi pozisyonunu gii¢lendirmekte, ¢alisanlar arasinda gizli
rekabet ortami yaratmaktadir. Proje i¢i gorev dagiliminda kisisel ¢ikarlarini
6n plana almasi, ekibin moralini zedelemekte ve isbirligi kiiltiiriint zay1flat-
maktadir. Bu durum, Makyavelist davranis bi¢imlerinin tipik bir 6rnegidir.

Zamanla ekipteki bazi ¢alisanlar is ytikil ve stres altinda titkenmeye
baslamis, birka¢ deneyimli personel istifa etmistir. Serkan Bey’in bu siiregte
sergiledigi sogukkanli, umursamaz ve empati yoksunu tutum, ¢aliganlarin
duygusal baglarini zayiflatmis, kuruma yonelik aidiyet duygusunu ciddi bi-
¢imde sarsmistir. Bu yoniiyle psikopatik egilimlerin isyeri ortamina yansi-
dig1 gozlemlenmistir.

Durumun farkina varan insan kaynaklar1 direktérii, anonim geri bildi-
rim sistemi olusturmus ve elde edilen verilerde Serkan Bey’in liderlik tarzi-
na dair ciddi sikayetler tespit edilmistir. Yonetim, bu veriler 151§1nda liderlik
farkindalig1 egitimi baslatmis, tiim yoneticilere etik liderlik, duygusal zeka
ve iletisim becerileri konusunda egitimler verilmistir. Ayrica ¢alisan mem-
nuniyet anketleri diizenli hale getirilmis, i¢c denetim siirecine “orgiitsel iklim
analizi” eklenmistir.

Alt1 ay sonra yapilan degerlendirmede, ekip igi iletisimde iyilesme, per-
formans gostergelerinde artis ve ¢alisan bagliliginda belirgin bir toparlanma
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gozlemlenmistir. Ancak olay, 6rgiit icinde karanlik ii¢lii kisilik 6zellikleri-
nin erken tespit edilmesi ve yonetimsel duyarliligin kurumsal diizeyde ge-
listirilmesinin 6nemini somut bi¢imde ortaya koymustur.

Degerlendirme Sorulari:

1. Serkan Bey’in davranislarinda karanlik ti¢li kisilik 6zelliklerinden
hangileri agik¢a goriilmektedir? Her biri i¢in 6rnek veriniz.

2. Bu davranislarin ekip ici iletisim ve orgiit kiiltiirii tizerindeki olast
etkilerini tartisiniz.

3. Insan kaynaklar1 ve iist yonetim, bu durumu daha erken fark etmek
i¢in hangi 6nlemleri alabilirdi?

4. “Yonetimsel duyarlilik” kavrami bu olayda nasil bir rol oynamistir?

5. Benzer durumlarin tekrar yasanmamast i¢in kurum diizeyinde uy-
gulanabilecek siirdiiriilebilir stratejiler nelerdir?
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1.ORGUTSEL BILISSEL NOROBILIM

Literatiirde orgiitsel biligsel norobilim, yonetimsel ¢aligmalarda gelismis
beyin goriintilleme teknolojilerinin yalnizca aragsal kullanimini asan;
aragtirmacilara heniiz yeterince incelenmemis orgiitsel olgular1 kesfetme
ve bunlar1 daha yiiksek dogrulukla agiklama imkani sunan yenilikgi ve
cok disiplinli bir bilimsel alan olarak tanimlanmaktadir (Senior vd., 2011;
Bagozzi vd., 2013). Bunun yani sira, orgiitsel biligsel norobilim, sosyal
biligsel nérobilimin genis tanimindan tiireyen néropazarlama ve noroiktisat
gibi kavramlar1 da igeren, orgiit teorisi ile iligkili bir alan olarak kabul
edilmektedir. Sosyal biligsel nérobilimin teorileri sosyal bilis, politik bilis,
davranissal ekonomi ve antropoloji gibi disiplinlerden beslenmekte olup, bu
alanlar yalnizca bagimsiz sosyal bilimler degil; ayni zamanda orgiit teorisi
icinde de 6nemli yer tutmaktadir (Butler ve Senior, 2007a).

Literatiirde yapilan tanimlamalardan hareketle orgiitsel bilissel
norobilimin tanimiiizerinde fikirbirligiyapildigiagiktir. Biryandanbireylerin
bilissel 6zellikleri ve bilgi isleme siiregleri ile birlikte diger yandan sosyal bir
kontekste yer alan diger bireylerle etkilesimde bulunmay1 gerektirmesine
bagli olarak; Waldman vd. nin (2011a) nin ifade ettigi gibi orgiitsel biligsel
norobilimi, sosyal biligsel norobilimin alt brans: olarak tanimlamak dogru
olacaktir. Bununla birlikte orgiitsel bilissel nérobilimi, bireyin biligsel ve
sosyal ozelliklerin “Orgiitsel bir diizlemde” gerceklesen ve isyerinde birey,
grup ve gruplar aras iligkileri ve yonetim ile orgiitsel davranis alanindaki
konulara agiklik getiren bir bilim dali olarak tanimlamak dogru olcaktur.

Heniiz olgunlagsmamis bir bilim dali olan orgiitsel bilissel norobilim
alanina olan ilgi, yonetimsel ve orgiitsel alanda norobilimsel uygulamalarin
ve tekniklerin uygulanmasi ile gittikce artmaktadir (Waldman vd. 2011a).
Orgiitsel biligsel norobilim igin gercekten de “olgunlasmamais” ifadesini
kullanmak yerinde olacaktir. Literatiirde bir yandan gergek bir bilim dali
olamayacagini iddia eden elestirel ¢aligmalar var iken (Lindebaum, 2013;
Lindebaum ve Zundel, 2013; Lindebaum ve Jordan, 2014; Lindebaum, 2016);
ayrica temkinli hareket edilmesini gerektiren arastirmalar da bulunmaktadir
(Ashkanasy, 2013; Ashkanasy vd. 2014). Bununla birlikte bu bilim dalinin
gercekten ihtiya¢ duyulan bir boslugu dolduracag: ve literatiire teorik ve
metoda yonelik 6nemli yenilikler getirecegine iddia eden teorik ¢alismalar
(Becker ve Cropanzano, 2010; Becker ve Cropanzano, 2011; Waldman vd,
2011; Waldman vd. 2015, Waldman vd. 2016; Butler ve Senior 2007; Senior vd.
2011) ve bilimsel ve deneysel ¢alismalar da bulunmaktadir (Balthazard vd.
2012; Boyatzis vd. 2012; Hannah vd. 2013, Molenbergs vd.2017).

2010 yilina kadar orgiitsel norobilimle ilgili bazi teorik galigmalar
yapilmist1 (Butler ve Senior, 2007a; 2007b). Ancak, 2011 yilinda Becker
ve Cropanzanonun “Orgiitsel Norobilim: Sinirsel kara kutuya orgiitsel
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teoriyi yerlestirmek” adli ¢alismasi, bu alanda kapsamli sekilde yazilmis
ilk 6nemli ¢aligma olarak kabul edilir. Bu makalede, norobilim ile orgiitsel
davranisin nasil bir araya getirilebilecegi, yeni arastirma konular1 ve mevcut
teorilerin beyin ¢alismalariyla nasil gelistirilebilecegi tartisilmistir. Becker ve
Cropanzano, bu yaklasimla orgiitsel teorilere yeni bakis agilar1 kazandirmis
ve insan dogasi iizerine diisiinmeyi kolaylagtiran 6nemli sorulara isik
tutmugslardir. Calismanin temel amaci, isyerindeki tutum ve davranislarin
altinda yatan beyin siireglerini anlamak ve bu bilgiyi orgiitsel teorilere
katmaktir. Ayrica, orgiitsel norobilimin ii¢ temel konua odaklanmuislardir.
Bunlar;

Bireyin davranislarinin etkilesim halinde oldugu diger bireylerin
tutum ve davranislarindan etkilendigi sosyal ¢evre ve ayna néronlar;

Bilingli veya bilingsiz olarak yapilan, farkli sekillerde ortaya ¢ikan,
bireylerin sahip oldugu gizli tutumlar;

Orgiitsel nérobilimin bireysel ¢ikarlar, hedefler, adalet gibi mevcut
kavramsal tartigmalara nasil 151k tutacagi tizerinedir.

Caligmanin sonucunda yazarlarin ulastigi ¢ikarimlar ise sunlardir:
Orgiitsel norobilimin mevcut teorileri genisletecegi; yeni arastirmalara
yonlendirecegi, bilim adamlarinin mevcut kavramsal tartismalarini
sonlandiracagi seklindedir (Becker ve Cropanzano, 2011).

Lee ve arkadaslar1 (2012), ise, Orgiitsel aragtirmacilarin norobilimsel
gelismeleri Orgiitsel caligmalarla birlestirmesi gerektigini savunmaktadir.
Yazarlar, son yillarda “Insan beynini anlamanin yénetim bilimi ve
uygulamalarii¢in ne gibi yararlarivardir?” sorusuna gii¢lii yanitlar verildigine
inanmakla birlikte, hicbir bilimin bu sorunu tek basina ¢ézmeye yeterli
araglara sahip olmadigini vurgulamaktadir. Becker ve Cropanzanonun
goriislerini destekleyen Lee ve arkadaslari, norobilimsel ilerlemelerin
orgiitsel bilimlerde temel gelismeler i¢cin 6nemli bir potansiyel tasidigini ve
biligsel norobilimin mevcut orgiitsel teorileri aciklamada yeni bakis agilar
sundugunu belirtmektedir. Ayrica, biligsel nérobilimin 6rgiitsel arastirmalar:
ileriye tagiyacagina inanmaktadirlar (Lee vd., 2012).

2. ORGUTSEL DAVRANIS VE NOROBILIM

Literatiirde oOrgiitsel biligsel norobilim organizasyonlarda insan
davranisini anlamak ve analiz etmeye calisan sosyal biligsel norobilimin
uygulamali bir sekli olarak tanimlanmigtir. (Becker ve Cropanzano; 2010).
Becker ve Cropanzano, beynin bilis, tutum ve davranig trettigi ile ilgili
norobilimden elde edilen bulgular: birlestirerek orgiitsel davranisin yeni ve
mevcut teorilerinin nasil gelistirilebilecegi tizerinde durmusglar. Norobilimsel
metotlarin geleneksel metotlarin tamamlayicisi oldugunu ve davraniglar:
a¢iklayan sinirsel hareketlilikleri tanimlayan norobilim teorilerinin 6rgiitsel
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norobilim bakis agisiyla birlestirilmesi gerektigini vurgulayan yazarlar;
norobilimsel metotlarin orgiitsel davranisa uygulanmasinda faydalari su
sekilde ifade edilmislerdir (Becker ve Cropanzano, 2010):

a) Beyindeki planlama sistemi - Aliskanliga dayal1 sistem: Beyindeki
planlama sistemi uzun dénemli hedef belirlemeye neden olmaktadir. Beyinde
prefrontal korteks uzun vadeli planlar belirlemede dogrudan etkilidir.
Aligkanliga dayal: sistem ise yavas 6grenme ve sonug diisiinmeme, ge¢mis
deneyimlere dayali otomatik davranista bulunma gibi 6zelliklere sahiptir.
Bu baglamda disiiniildigiinde c¢alisanlarin erteleme, is yavaslatma vb.
olumsuzluklara nérobilim temelli agiklamalar getirilebilmesi mimkiin
goriilmektedir.

b) Ayna noronlar ve alt grup iklimler: Premotor korteksteki ayna
noronlar, c¢evredeki bireylerin gorsel, yiizsel ve sese dayali eylemlerin
aynalanmasini saglamaktadir. Cevreyi gozlemleyen beyin, eylemi kendisi
gerceklestiriyormus gibi davranmaktadir. Bu kapsamda grup i¢i veya gruplar
arast davraniglarin agiklanmasin da nérobilim perspektifleri ile ileri diizeyde
teoriler gelistirilebilmesi miimkiin gortilmektedir.

¢) Tutum ve davranislar: Calisanlarin o6rgiitsel degisim gibi isletmenin
basarisini gerektiren konularda bu degisimi desteklediklerini ifade etmelerine
ragmen; bu destegi davranislar: ile devam ettirmemeleri gibi celiskilerin
aciklanmasinda norobilim 6nemli agiklamalar getirebilir. Bu baglamda
norobilim, davranis ve tutum arasindaki bu ¢eliskinin ve tutum ve duygularin
karmagikliginin noronlar tizerinden a¢iklanmasina yardimei olabilecektir.

Butler ve Senior (2007b) ise;

v Global ekonomilerde farkl: kiiltiirlerin bir arada ¢aligtig1 orgiitlerde
orgiitsel refah ve buna neden olan kisilerarasi ¢aligman;

v Orgiitsel refahta adalet, rekabet ve isbirligine odaklanarak pozitif
duygularin 6nemi gibi alanlarda norobilimsel metotlar uygulanabilecegini
ifade etmektedirler.

3. LIDERLIK VE NOROBILIiM

Norobilim, insan davranmiginin ndronlar seviyesine indirgeyerek
aciklamaya caligan bilim dalidir. Bununla birlikte insan davranisinin
sekillenmesinde cevre, kosullar, bilissel Ozellikler vb. bircok etkenin
varligr kapsamli bir arastirma yapilmasi gerekmektedir. Bu baglamda
diistiniildiigiinde “liderlik davranisini noronlar iizerinden agiklama yapmanin
gerekgeleri nelerdir?” sorusunun cevabi verilmis olmaktadir. Waldman
vd.’nin (2011a) literatiire dayal1 olarak bu soruya verdigi cevap ikna edicidir.
Waldman’ a gore liderlerin davranisini etkileyen onciiller, bu davranigin
etkileri ve liderlerin sahip olmasi gereken nitelikler {izerinde yapilmis
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binlerce ¢alisma mevcuttur. Bu ¢aligmalarin durumsal, kontekse dayali ve
kisilik boyutlar1 gibi bircok yonden ele alinmasi, bilim camiasini liderligin
temel karakteristiklerin ortaya ¢ikarilmasina ve liderlik nitelikleri ve
davranislarinin belirleyicisi olarak beynin fonksiyonlarinin arastirilmasina
yoneltmistir. Waldman, liderin biyolojik belirleyicilerin 6zellikle beyin
fonksiyonlar ile iliskilendirilmesinin 4 nedeninin oldugunu belirtmistir
(Waldman vd. 2011a):

O Kisiligin psikometrik 6l¢iim araclari ile ele alinarak etkili liderlik
formlarinin ortaya ¢ikarilmasinin hem kavramsal hem de deneysel olarak
sinirli olmasi (Morgeson vd., 2007),

@ Psikometrik olgiim araglarina dayali liderlik 6lgimlemesinin
zorluklari, bilgi islemenin etkileri, degerleme hatalar1 gibi ¢aligmalarin
gegerliligini etkileyen sorunlarin varligi (Lord ve Maher, 1991),

@ Noronlara dayali olarak agiklama yapmak, liderin ne tiir isleri hangi
amaglarla yaptigina dair daha anlagilir cevaplar verebilmesi,

@ Liderlik davraniginin nérolojik olarak ele alinmasi, lider gelisim
stireglerinde kullanilabilecek yenilik¢i prosediirler verebilmesi,

Spesifik olarak insan beyninin norobilim teknikleri ile biyolojik olarak
aciklanmasinin, liderligin etkililigine ve gelistirilmesine yonelik teorik ve
metodolojik 6nemli katkilari bulunmaktadir. Bu yaklasimin teorik olarak
olgunun daha kapsamli anlasilmasi ve hangi beynin hangi gorevi yerine
getirilmesinde dair 6nemli ¢ikarimlar saglamasi muhtemeldir (Waldman
vd. 2011b). Becker ve Cropanzano (2011) st diizey ve alt dizey farkli
acitklamalarin bilim camiasi tarafindan kabul edilen bir fenomen oldugunu,
hiyerarsik indirgemeciligin bu agiklamalarin birbirinin yerini almasi degil
yerine birlestirme ya da iliskilendirme goérevi oldugunu ileri stirmektedirler.
Bir baska ifade ile lider davraniginin neden ve sonuclarinin agiklanmasinda
norobilim ag¢iklamalar, psikolojik, kiltiirel ve toplumsal agiklamalarin
tamamlayicisi konumunda olmaktadir.

Metodolojik olarak katkisi ise, nérobilime dayali metotlarin, anket gibi
geleneksel tekniklerle birlikte kullanilmasi durumunda néro-goriintiileme
tekniklerinin sagladig: ekolojik gegerlilik avantajidir (Waldman vd. 2015b).
Ekolojik gegerlilik; basit bir ifade ile psikometrik ol¢iimleri etkileyen yalan
soyleme, kandirma veya yanli yorumlarda bulunma gibi yonteme dair
sorunlarin beyin tarama teknolojileri sayesinde yasanmamasidir (Waldman
vd. 2016).

Liderlik ve norobilim iligkisinin saglayacagi bu katkilarin, bilim
diinyasina saglayacagi 6nemli kazanimlarla birlikte, reel diinyada 6nemli
etkileri olacaktir. Waldman vd’ne gore (2011b) liderlik o6zelliklerinin
gelistirilmesi ve liderin isyerinde etkililiginin artirilmasinda geleneksel
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degerlendirme teknikleri (anket vb.) gibi liderlik gelisim teknikleri ve
programlar1 milyon dolarlik bir endiistridir (Waldman vd. 2011b). Bu
maliyetlerle birlikte zaman, yer ve yatirimin geri doniismeme olasilig1
nedenleriyle maliyetteki artis kaginilmazdir. Waldman ve Balthazard’a
(2015a) gore isletmelerde istenilen davranis ile istenilmeyen davranis (dikkat
eksikligi gibi) arasindaki farkin sinirsel olarak gosterimin saglayan EEG
biyo-geri bildirim ya da noro-geribildirim metodolojisi benimsenebilir. Bu
metodolojiye dayali olarak noro-geribildirim protokollerinin planlanmasi
ve bilgisayar veya video oyunlar1 vb. araciligiyla 6diil veya ceza yontemi
benimsenerek egitim goren beynin istenilen davranigin sinirsel aktivitesine
ulagilmasinda kullanilabilecegini ifade etmislerdir. Ozellikle oyunlara
dayali bu egitimler tekrarlanarak bireyin hem refleksif hem de sezgisel
yeteneklerinin gelismesini saglayacaktir. Burada kaginilmasi gereken hatanin
istenilen ve istenilmeyen davranisi ayirt edici islevi (discriminant) ve egitimi
iceren néro- geribildirimin bir “sihirli denek” olarak algilanmasidir. Ornegin
transformasyonel liderin sinirsel aktivitesine uygun semaya, bir takim diger
egitim tiirleri uygulanmadan ve egitim goren liderin bu egitime hazir oldugu
gozlemlenmeden aniden etkili liderlik yapmasini beklemenin gercek disidur.
Waldman ve Balthazard, 2015a). Bununla birlikte néro-geribildirimin lider
gelisim siireglerine dogrudan fayda saglayabilir mi? sorusuna Balthazard
vd’nin (2012) dontisimcii ve dontigiimcii olmayan liderlerin dinlenim
durumunda sinirsel aktivasyon (circuitry) farklari 6rnek verilebilir. 200 askeri
ve sivil lider iizerinde yaptiklar1 bu ¢aligma da farklilik analizi (discriminant)
analizi kullanmislardir. Yaptiklar: indaktif caligma da dontisiimcii liderlerin
sinirsel aktivasyonlarinin (neural circuitry), 6nemli ol¢iide farklilastig:
sonucunu bulmuslardir (Balthazard vd. 2012). Ayni sekilde Waldman vd.nin
(2011) yaptiklari ¢alisma da liderlerin beyin aktivasyonundaki bireysel
farkliliklarina dayali olarak vizyonerlik liderlik siireclerini arastirmislardir.
Waldman vd. sag frontal lobun 3 bolgesine odaklandiklar: ¢alisma da,
gelecek odakly, firmanin tiim paydaslarinin ¢ikarlarini diisiinen, belirsizlik
karsisinda duygusal diizenleme gibi biiyiik resmin pargalarini igeren sosyal
vizyon ifadeleri kullanan liderlerde sag frontal lobta daha yogun sinirsel
aktivasyon oldugu gozlemlenmistir (Waldman, vd. 2011b).

Liderligin nérobilimin hangiyoniiyadahangialtdaliileiliskilendirilmesi
gerektigi bir diger 6nemli sorudur. Ozellikle ¢agdas liderlik teorileri
kapsaminda incelendiginde liderligin dogasy; takipciler, kosullar ve liderin
kendisi ile bir biitiin olusturmaktadir. Dolayisiyla lider de biligsel 6zellikler ile
birlikte gevresini ve diger insanlar1 anlama, algilama, yonetmek, isbirligi ve
rekabet etmek gibi gibi sosyal bilissel 6zelliklerde gerekmektedir. Bukapsamda
Waldman vd. (2011a) ndrobilimin birgok alt bransi olmasina ragmen liderlik
calismalarina en uygulanabilir olaninin sosyal biligsel norobilim oldugunu
ifade etmislerdir (Waldman vd. 2011a).
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4. ORGUTSEL BILISSEL NOROBILIMDE ZORLUKLAR
4.1. Metodolojik Zorluklar

Orgiitsel Dbiligsel noérobilimde aragtirma sorusuna uygun sinirsel
ol¢iim teknikleri uygulamada bilim adamlarinin karsilastigi zorluklardan
birisi uygun sinirsel aktivasyonu goriintiilemede kullanilan tekniklerin
secimi ve uygulanmasidir. Bu teknikler dl¢iimler agisindan ele alindiginda
beynin anatomisini, fizyolojisini ve aktivasyonlar1 gosterme ve belirlemede
dogruluklar: degisen tekniklerdir (Waldman vd. 201la). Yani zihinsel
durumlar karsisinda beyinsel aktivasyonlari belirlemek adina kullanilan
tekniklerin (Fmri, EEG, MEG) sagladig1 bir takim avantajlar ve dezavantajlar
vardir. Jack vd. ne gore (2019) bu tekniklerin kullaniminda uygun deneyi
tasarlama, sonuglar1 analiz etme, degerlendirmeler yapma ve ¢ikarimlarda
bulunma da arastirmacinin kabiliyeti ve bilgisinin ¢ok énemli olmasi genel
bir zorluk olarak ifade edilebilir. Teknik bazli olarak incelendiginde ise,
bu tekniklerden Fmri, kandaki oksijen seviyesindeki degisimler ile sinirsel
aktiviteyi belirlemektedir. Bu teknigin dezavantajlari, tarama esnasinda
yapilacak gorevlerin (uyarici gorevler) sinirli ve pahali olmasidir. Bununla
birlikte ¢aliyma konusuna sagladig1 en 6nemli katk: ise, beyni es zamanli
bir sekilde bir biitlin olarak taramasi ve beyin islevleri hakkinda giicli
¢ikarimlarda bulunmayisaglayacak net ve agik konumsal bilgiler saglamasidir
(Jack vd. 2019). EEG ve MEG ‘in temel islevi ise insan kafasina yerlestirilen
farkli seviye de kanallara sahip elektrotlar ile beyinde meydana gelen farkli
tirde elektriksel dalgalarin (alfa, beta, deta, gamma vb.) hareketlerinin
belirlenmesidir. Bu tiiriin; diisitk maliyetli, taginabilir, kullaniminin kolay
olamkal birlikte ¢ok farkli gorevlerin yapilmasini saglamak ve zamansal
olarak aktivasyonun mili saniye de Olgmek gibi Onemli avantajlari
bulunmaktadir. Tiim bu avantajlara ragmen, ilgili zihinsel duruma karsilik
gelen beyin aktivasyonunun konumsal olarak belirlenmesinde diisiik seviye
de bilgiler vermesi dezavantajidir (Tivadar ve Murray, 2018). Bu avantaj ve
dezavantajlar bir biitiin olarak diisiiniildiigiinde, bu teknikler arasindan
secimin yapilmasi ve arastirma sorusuna uygun olan teknigin belirlenmesi
6nemli bir metodolojik sorundur. Yani aragtirma sorusunun niteligine bagl
olarak, kompleks zihinsel durumlarin ortaya ¢ikmasini gerektiriyorsa, EEG
ve MEG’ in beyni dikey olarak ele almasi ve konumsal olarak aktivasyonlar
hakkinda net bilgiler vermemesi nedeniyle beyin bolgelerinin belirlenmesinde
arastirmactyr tahminler yapmaya zorlayacaktir. Dolayisiyla kompleks
arastirma konularinda aragtirmaci ii¢ boyutlu goriintiiler ile konumsal
bilgiler veren Fmrra yonelecektir. Bununla birlikte daha belirgin konularda
zamansal olarak beynin dalgalarinin hiz ve siddetini ol¢ecek kantitatif
sonuglar elde etmeyi amagliyorsa EEG ve MEG tekniklerinin kullanimi
daha elverigli olacaktir. Dolayisiyla bu tekniklerin herbirinin avantaj ve
dezavantalar1 6nemli bir se¢im yapma unsuru iken; arastirma konusunun
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niteligi ve caligma sonucunda beklenen sonuglar ayri birer sorun olarak da
degerlendirilecektir.

4.2. Teori Gelistirmede Zorluklar

Orgiitsel ¢aligmalar, belirli hipotez/modelleri test etmek icin bir takim
psikometrik analizler (test, anket vb.) veya objektif olarak hazirlanmis
skor gostergeler (firma performansi) gibi degiskenlerle sinirli olarak ele
alinmaktadir. Her ne kadar orgiitsel biligsel norobilim teorik olarak bu
calismalara potansiyel katkilar1 ¢cok fazla olsa da bu alanin olgunlagsmamis
olmasi ve beynin igindeki sinirsel aktivitelerle iligkilendirilen komplekslikten
dolay1 mevcut teorilere yeni ve karmagik boyutlar eklemektedir (Waldman vd.
2011a). Sosyal norobilimde kullanilan otokontrol, 6nyargi, baglilik, empati ve
giiven gibi karmagik fonksiyonel yapilarin ¢ogu beyinde bir yerde bulunan
dogal tiirler olmamaktadir ve/veya haritalandirilmasi kolay olmamaktadir
(Caciopo ve Decety, 2011). Bu baglamda nérobilimsel ¢aligmalarda bir metot
olarak kullanilan nérogoriintiileme (FMR1) tekniginin, kompleks sosyal
davraniglarin beynin ¢esitli bolgelerindeki aktivasyondan gozlemleme
¢abalar1 norobilimsel calismalarin temel sinirlamasini olusturmaktadir.
Kompleks davraniglarin beyinde kompleks aktivasyonlara neden olmasi,
etkili liderligin sahip oldugu beyin yapisi ve fonksiyonu hakkinda mevcut
teorileri desteklemek yerine karmasik sonuglar dogurabilmesi kaginilmazdir.
(Waldman vd. 2011a).

Bagimli degiskenin belirlenmesinde, beyin ve bilissel 6zellikler arasinda
karar verilmesi ve buna bagli olarak da hipotez test etme veya kesifsel
ozellikte sonuglar bulmaya yonelik ¢alismanin tasarlanmasi ayr1 bir teorik
problem olarak degerlendirilebilir (Jack vd. 2019). Yani arastirmaci bilisten-
beyne dogru yonelme yaklasimini benimseyerek (ileriye doniik ¢ikarim-
forward inference) biligsel 6zelliklerin neden oldugu beyinsel aktivasyonlarin
belirlenmesi ile kesifsel sonuglarin ortaya ¢iktig1 bir secenegi tercih edebilir.
Burada arastirmacinin dikkat etmesi gereken husus, bu aktivasyonu
destekleyecek biligsel norobilim litetatiiriin varligidir. Ciinkii ¢aligmanin
sonucunda izahi zor sonuglarin ortaya ¢ikmasi norobilim literatiirii i¢in
bir anlam ifade edebilirken, orgiitsel bilise katkisinin sinirli olma ihtimali
vardir. Ikinci yéntem ise beynin merkeze alindig1 ve beyin ile bilis arasinda
teorileri kurmak ve bu teorileri nérobilimsel datalarla (Poldrack, 2006) test
etme segeneginin tercih edildigi geriye doniik ¢ikarimdir (reverse inference).
Yani arastirmaci ileriye doniik ¢ikarim yapan ¢alismalarin bulgularina
dayal1 varsayimlardan hareketle beyin bolgeleri ile biligsel siiregler arasinda
iliskiye teoriler kurar ve bu teorileri test eder. Buradaki 6nemli olan husus
ise “x bolgesi y biligsel siirecin aktivasyon merkezidir” varsayimlarinda x
bolgesinin bir tek y bilissel siirecin merkezi degil; cok sayida bilissel, duygusal
veya zihinsel siirecin merkezi olabilecegi unutulmamalidir.
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5. ELESTIRILER

Liderlik, 6grenme, gelisim, tutum, davranig vb. gibi orgiitsel ve
yonetimsel kavramlar ve teorilerin, norobilimsel tekniklerle agiklama
cabalar1 bu konularin “bilimsel” 6zellik kazanip kazanmadigi bir soru
isaretidir (Lindebaum ve Jordan, 2014). Orgiitsel davranig konularinin
norobilim yaklagimi ile ele alinmasi felsefik, etik, metodolojik bir¢ok sorunu
beraberinde getirmistir. Orgiitsel norobilim alaninda yazilmis olan elegtirel
makalelerin temel iddialari su sekilde 6zetlenebilir:

savunucusu teorik ve uygulamali makaleler ele alindiginda, aragtirma
sorularinin olusturulmasinda ve ¢aligmalarin metodolojilerinde 6nemli
hatalar yapilmaktadir.

e epistemolojik gibi diisiinsel boyutlarda bir takim 6nemli sorunlar
beraberinde getirmektedir.

Bilimsel kesinlik ve genelleme; Orneklem sayisinin ¢ok kiiciik sayilarda
belirlenmesi bu datalardan tiretilen sonuglarin diisiik bir istatistiksel giice
sahip olmasina neden olmasidir. Bu olumsuz durum ger¢ek etkinin tespit
edilmesinin imkansiz olmasina neden olmakla birlikte toplanan datanin
gecerlilik ve giivenilirligini 6nemli 6l¢iide diisiirmektedir (Lindebaum ve
Jordan, 2014; Lindebaum, 2016). Bununla birlikte 6zellikle doga bilimlerde ¢ok
onemli bilimsel bir ilke olarak goriilen “elde edilen sonuglarin genellenmesi”
sonucunu saglanmamasi ya da yanlis olarak yorumlanmasi bu kapsamda
ortaya ¢tkan 6nemli bir problemdir.

Beyin bolgelerinde lokalizasyon; Zihinsel durumlarin ve beyinde
gerceklesen aktivasyonlarin kompleksligi ile birlikte tnlii fizik¢i ve filozof
Putnam’in da ifade ettigi gibi beyinsel aktivasyonlar ¢oklu gerceklesmektedir.
Zihinsel durumlarin bolgesel olarak gerceklesmemesi ve bu zihinsel ve
duygusal durumlarin beyinde kademeli ve kesin olarak sinirlarinin net olarak
belirlenmis bir sekilde meydana gelmemesi ile birlikte; zihinsel durumlarin
birbirine grift ve bolgeler arasiaglar olusturarak meydana gelmesi (Lindebaum
ve Jordan, 2014) arastirma sorusunun olusturulmasinda énemli bir sorundur.

Kesin Olmayan Ifadeler ve Teorik Katks: “Etkili lider olabilmek”,
“norobilimsel bulgularla yeni teoriler ortaya koymak” gibi sinirlar1 net bir
sekilde¢izilmemisveabartilicimleler/konubasliklariuygulamalimakalelerde
sik¢a rastlanilan 6nemli bir sorundur. Burada 6nemli olan bu bagliklarin
altin1 dolduracak metodolojik dolgunlugun saglanmamasidir. Yani kiiciik
orneklemlerle bu teorileri destekleyen varyans degerlerinin ortaya ¢ikmasi ya
da beklenmesi 6nemli bir hatadir. Dolayisiyla ¢aligmalarin datalarindan elde
edilen sonuglarin ¢aligmanin amacini karsilamayacak kadar diisiik ¢ikmasi
ve bunun sonucunda zayif ya da aldatici teorilerin ortaya ¢ikmasi dogaldir
(Lindebaum ve Jordan, 2014; Lindebaum, 2016)
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Indirgemecilik; Indirgemeciligin hem bilimsel agiklama getirme
acisindan hem de teorik makalelerde one siirdldagi gibi “istenilen
davranis1” kazanmada bagvurulmasi 6nerilen yontemlerin niteligi agisindan
degerlendirilebilir. Bilimsel agiklama getirme agisindan degerlendirildiginde
herhangi bir psikolojik ve sosyal olguyu daha genis bir perspektifte agiklayarak
daha kapsamli teoriler getirilmesi miimkiindiir. Bu anlayisin yerine vakay1
bireyin biyolojik ozellikleri ile sinirlandirilarak agiklamak ve insanin
davranisinin sekillenmesinde sosyal konteks ve kosullar1 bir kenara atmak bu
tiir calismalarda sikca rastlanilan bir durumdur. Indirgemecilik kapsaminda
bir diger onemli elestiri ise; noro-geribildirim ile “istenilen davranisi
kazanma” ya da “etkili lider olabilme” adina ilgili beyin bolgelerinde sinirsel
yollarin beynin plastik bir madde gibi olmasi nedeniyle yeniden diizenleme
hatasidir. Herhangi bir kontrol grubu olusturulmadan ya da 6nce ve sonra
test etme gibi deneysel ¢alismanin gerektirdigi asamalar gerceklestirilmeden
bu desteksiz ifadelerin kullanilmasi onemli bir hatadir (Lindebaum ve Jordan,
2014; Lindebaum ve Zundel, 2013; Ashkanasy vd. 2014)

Etik: Insan zihninin duyu, benlik, ruh, diisiince, duygu, hisler, bilingli ve
bilingsiz davranislarinin bireye 6zel olmasi gibi fenomen ya da kavramlarin
goz ard1 edilmesi bu ¢aligmalarda 6nemli bir problemdir. Ayrica geleneksel
yontemlerde dogrudan arastirma sorusuna yonelik cevaplar elde edilirken;
biyolojik data da katilimcinin gériilmesi istemedigi durumlarinin da
tclincii kisiler tarafindan tespit edilme potansiyel ahlaki olara biiyiik
bir sorun olarak degerlendirilebilir. Etik kapsaminda degerlendirilmesi
gereken bir diger 6nemli konu ise, bireyin istenilen davranislar kazanilmasi
i¢cin ilag vb. yontemlere basvurulmasidir. Bu durum sagliksiz insanlar
i¢cin normal bir durum olarak karsilanabilirken, (her ne kadar uygulamali
makalelerde Onerilmese de) saglikli bireylerin etkili bir lider olmasi ve
biligsel 6zelliklerinin gelistirilmesi i¢in gerekli 6zellikler kazanmak adina
boyle bir yonteme bagvurulma potansiyelinin dikkate alinmamasidir. Etkili
lider olabilmek adina herhangi bir ilag vb. kullanimi 6nerilmese de sadece
bir takim egitim programlar1 ve néro-geribildirim ile bireyin kendisini
gelistirmesinde norobilim literatiiriiniin zenginliginin yeterliligi ise ayr1 bir
sorundur. Her ne kadar norobilimsel bulgularin sonuglar1 daha etkileyici olsa
da; geleneksel yontemler daha uzun bir ge¢mis sahip olmasi sebebiyle, daha
doygun bir literaiirii vardir (Lindebaum, 2013). Bir diger etik kapsaminda
degerlendirilmesi gereken sorun ise g¢alisanlarin dehiimanizasyonudur
(Lindebaum, 2013). Yani orgiitiin ¢ikari i¢in, ¢alisanin norolojik doniisiimi
ve diger insanlarin belirledigi yontemler ile o insanlarin belirledigi “istenilen
davranislar1” kazanma cabasi 6nemli bir sorundur.

Yanli Yayincilik; Yanli yayincilik, kapsamli ve bilim camiasini da
ilgilendiren ve etik kapsamda da degerlendirilebilecek, ortaya zayif teorilerin
¢itkmasina neden olan temel bir diger 6nemli sorundur. Bu sorunun
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olusmasinda etkili olan iki taraf vardir. Bunlar bu tiir arastirma konularinin
ve calisma metodolojilerinin benimsenmesini “arz edenler ve talep
edenlerdir”. Bu makaleleri talep edenlerin ya da yayinlayanlarin ¢aligmanin
objektif datalarin kullanilmasi ve bunun sonucunda da indirgemeci sonuglara
ulasilmasi ile yayinlanan derginin niteliginin 6nemli bir gostergesi olan
“etki degerinin” yiikseltme amaci ile birlikte 6zellikle gelismis tilkelerde bu
tarz yayinlarin yapilmasina olan desteklerin ¢ok fazla miktarlara ulasmis
olmasi seklinde ozetlenebilir. Arz edenler olarak yazarlarin motivasyonunu
geleneksel yontemlere giivensizlik ve bilimsel kesin sonuglara ulagsma
diisiincesinin olusturdugu soylenebilir (Lindebaum, 2016).

6. SONUC

Literatiirevdayali olarak norobilimin igletme yonetimi ve bu alanin
temel unsurlarini olan liderlik, 6rgiit teorileri ve orgiitsel teorileri agiklama
potansiyelinin oldukga yiiksek oldugu soylenebilir. Geleneksel yontemlerin
yonetici-galisan olarak bireyin davranislarini agiklama da yetersizligi,
akademi diinyasinda nérobilim ihtiyacinin dogmasinda 6nemli bir saik olarak
diistintilebilir. Bununla birlikte kavramsal ve soyut olgularin, elle tutulur
ve somutlastirilabilir bir forma doniistiiriitlmesi bu kapsam da nérobilimin
alana 6nemli katkilari olarak degerlendirilebilir. Reel sektorde ise etkili lider-
calisanlarin davranig kaliplarinin tespit edilmesi ve néro goriintiilleme ile
bu davranislarin kazandirilmasina yonelik ¢aligmalar bu alanda yenilikgi ve
dikkat ¢ekici ilerlemeler olarak degerlendirilebilir.

Her ne kadar cezbedeci bir disiplin olarak degerlendirilse de bu yeni
yaklagimin benimsenmesinde dikkat edilmesi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Psikoloji, sosyoloji, antropoloji gibi farkli disiplinlerin konusu olan ve
karmagik ve dinamik bir zihin diinyasina sahip olan insani sadece sinirlere
hapsetmek ve bu olgular: sinirler iizerinden a¢iklamaya ¢abalamak, farkl
ve yeni datalar saglasada biiyiik birikinmlerin degersizlestirilmesine neden
olabilmektedir. Bununla birlikte zihin-beden problemini ele almadan
gerceklestirilecek ¢caligmalarin epistemolojik ve ontolojik 6nemli tartigsmalara
neden olmasi kaginilmazdir.
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1. GIRIS

Insandavranigi, bireyinbiligsel kapasitesiile duygusal deneyimlerinin kesisim
noktasinda sekillenen karmasik bir olgudur. Bu siiregte ortaya ¢ikan eylemler,
kisinin i¢sel diinyasinin disa vurumu olmanin yani sira toplumsal iliskiler
agindaki konumunu da belirler (Okon-Singer, Hendler, Pessoa ve Shackman,
2015). Davranis bu agidan toplumsal yapilar1 ve dinamikleri ¢oziimlemek i¢in
kritik bir analiz arac1 olarak karsimiza ¢ikar. S6z konusu davranig kaliplari, cevre
ile karsilikli etkilesim halinde bulunarak hem cevresel faktorlerden etkilenir
hem de gevreyi doniistiiriicii bir rol Gstlenir; bu durum literatiirde davranisin
dinamik ve degisken dogasina isaret eden temel bulgulardan biri olarak
degerlendirilmektedir (Tyng, Amin, Saad ve Malik, 2017).

2. DAVRANIS KAVRAMI

Insanlarin davranislarini agiklamak olduk¢a karmagik bir siirectir. Bu
kavrami tam anlamiyla kavrayabilmek i¢in psikoloji, nérobiyoloji, sosyoloji ve
diger bilim dallarinin katkilarina ihtiyacimiz vardir. Davranis, insanin hem
iceriden gelen hem de disaridan gelen etkilere kars1 gosterdigi tepkileri kapsar
(Malle, 2006). Ayni zamanda sinir sistemi aktiviteleri, toplumsal iliskiler ve
zihinsel isleyisin karmagik bir bilesimi olarak karsimiza ¢ikar. Davranist
anlamanin zorlugu, onun gozlemlenemez olmasindan degil, aksine ¢ok
sayida bilimsel perspektiften ele alinmasi gereken ¢ok katmanli bir fenomen
olmasindan kaynaklanir (Abdul-Aziz ve Maigah, 2024). Davranis bilimleri
psikoloji, sosyoloji ve antropoloji, ekonomi, psikiyatri, egitim bilimleri, hukuk,
siyaset bilimi, tarih, zooloji ve etoloji gibi cesitli bilim dallariyla yakin iliski
icindedir ve biitiinlesik bir yapiya sahiptir. Bu biitiinlesmis yapinin merkezinde
yer alan davranis bilimleri, insan ve toplum davranislarini anlamaya
odaklanarak sosyoloji, psikoloji ve antropoloji disiplinlerinin davranis
merkezli perspektiflerini bir araya getirmektedir (Kwon ve Silva, 2020). insan
davranislarini inceleyen temel disiplinler, gozlem ve arastirma metotlari ile bu
davranislar: kategorize etmeye calisir. Ancak insan davraniginin karmasgiklig
ve ¢esitliligi bu simiflandirma siirecini zorlastirir. Bu nedenle davranislar:
neden-sonug zinciri iginde degerlendirmek daha etkili bir yaklasim sunar
(Meijerink-Bosman vd., 2023); béylece davranisin altinda yatan faktorler tespit
edilebilir, gelecekteki davranislar ongoriilebilir ve bu faktorlere miidahale
edilerek davranis degisikligi saglanabilir (Burkhardt, Boy, Doneddu ve Hajli,
2023). Davranis bilimlerinin temel dallari, sistematik gozlem ve bilimsel
arastirma yontemleriyle insan davranislarini anlamlandirmaya odaklanir
(Bargh, 2003; Ariely, Bracha ve Meier, 2009). Fakat insan davranisinin sinirsiz
cesitliligi, bu davranislari kesin kaliplara sigdirmayi giiglestirir (Albarracin ve
Wyer Jr, 2001). Bu durumda sebep-sonu¢ mantig1 ¢ercevesinde bir yaklagim
benimsendiginde, davraniglarin kok nedenlerine ulasilabilir, davranis
ortntiileri tahmin edilebilir ve bu nedenlere yonelik miidahalelerle davranis
yonetimi miimkiin hale gelir (Albarracin ve Dai, 2024).
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2.1. Davranis Kavraminin Boyutlar:

Davranis, bireylerin zihinsel ve duygusal siireglerinin birlestigi alanda
sekillenen karmagik bir olgudur (Dhiman, 2023). Ortaya ¢ikan bu eylem,
kisinin i¢ diinyasinin diga vurumu olarak islev goriirken, ayni zamanda
toplumsal etkilesim bicimlerini de belirler. Bu nedenle, davranig analizi
toplumsal yapilar1 ve dinamikleri ¢6ziimlemede kritik bir role sahiptir.
Aragtirmalar, insan davraniglarinin gevresel faktorlerden etkilendigi kadar
bu faktorleri de etkiledigini ve siirekli bir doniisiim halinde oldugunu ortaya
koymaktadir (Zheng vd., 2019; Maestripieri, 2015).

Davranis, insan yagaminin temel dinamiklerinden biri olarak karsimiza
¢ikan ve ¢ok katmanli bir yapiya sahip olan fenomendir. Bu karmagsik olgu,
bireylerin i¢ diinyalarindan toplumsal etkilesimlerine kadar uzanan genis bir
yelpazeyi kapsar ve farkli disiplinlerin bakis agilariyla incelenmesi gereken
bir alandir (Albarracin, 2021). Davranis kavraminin psikolojik, fizyolojik ve
sosyolojik boyutlari ile aciklanmasi faydali olacaktir. Insan davranislar: genis
bir faaliyet yelpazesini kapsar ve her biri gozlemlenebilir, 6lgiilebilir 6zellikler
tasir (Skinner, 2024). Davranis biliminin odaklandig1 bu eylemler, belirli
sebeplere dayanir, motivasyonla yonlendirilir. Bu perspektif, davranislar:
keyfi veya mantiksiz olaylar olmaktan ¢ikararak, tutarli bir bilimsel temele
oturtmaktadir. Davranis, insanlarin sergiledikleri her tiirlii hareket ve
tepkiyi iceren kapsamli bir terimdir. Psikolojik aragtirmalarin odak noktasini
olusturan insan davranislarinin karakteristik 6zelligi, birden fazla etkenin
etkisi altinda sekillenen karmagik dogalaridir. Insanlarin gésterdikleri
tiim eylem ve reaksiyonlar1 kapsayan davranis kavrami, psikoloji alaninin
temel inceleme konusudur (Engel, 1977). Bu davranislar1 ayirt eden en
o6nemli husus, ¢ok sayida farkli unsurun etkisiyle ortaya ¢ikan karmagik
yapilaridir. Insani davranig, nesnel olarak gézlemlenebilen, objektif sekilde
olciilebilen, sistematik olarak tekrarlanabilen ve net bicimde ifade edilebilen
bilincli hareketler olarak kavramlastirilabilir (Mulder vd., 1985). Insan
davranislari, gok boyutlu bir yapiya sahip olan fizyolojik, psikolojik ve sosyal
psikolojik unsurlarin karmasik etkilesimi sonucunda sekillenmektedir. Her
davranissal tepki, bu ii¢ temel faktor grubunun dinamik bir sentezi olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Remes, Mendes ve Templeton, 2021). Davranislarin
arkasindaki mekanizmalar1 kavrayabilmek ve belirli davranis kaliplarinin
hangi etkenler tarafindan yonlendirildigini ¢6ztimleyebilmek i¢in, bu ¢ok
faktorlii yapiy1 sistematik bir bigimde analiz etmek zorunludur (Card,
2023; Mason, Andrews, Otero ve James-Kelly, 2024). Bu nedenle, davranis
biliminde kapsamli bir anlayis gelistirebilmek, s6z konusu faktorlerin her
birinin katkisini ve aralarindaki karsilikli etkilesimleri detayli bir sekilde
incelemeyi gerektirmektedir.
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2.1.1. Fizyolojik A¢idan Davranis

Fizyolojik perspektiften bakildiginda davranis, organizmanin i¢
yapisindan kaynaklanan ve dis faktorlerin etkisiyle yonlenen bir enerji akis:
olarak ele alinir. Bu enerji akisi, organizma tarafindan algilanir, degerlendirilir
ve gevresel kosullara uygun tepkiler vermek amaciyla kullanilir (Goossens,
Wybouw, Van Leeuwen ve Bonte, 2020). Davranisin mantikli zeminini, uyarici
ile ona karsilik verilen davranigsal tepki arasindaki uyumlu iliski olusturur.
Bu uyumlu etkilesim, organizmanin yasadig1 ¢evre ile arasinda siirdiirdiigii
dinamik dengeyi saglar. Davranis ve fizyoloji arasindaki karmagsik baglantilar,
insan eylemlerinin ¢ok katmanli dogasini agiga ¢ikarmaktadir (Wong ve
Candolin, 2015). Davranigsal kaliplar, beslenme siireglerinin davranigsal
sonuglari, otonom sinir sisteminin kontrol mekanizmalari, endokrin sistemin
diizenleyici etkileri ve norobiyolojik yapilarin temel katkilari arasindaki
dinamik iligkiler cercevesinde belirlenmektedir (Schlinger, 2015). Bu ¢ok yonlii
yapinin kavranmasi hem bireysel hem de toplumsal diizeyde saglik ve yasam
kalitesinin artirilmasi agisindan kritik 6neme sahiptir (Chiel ve Beer, 1997).
Davranis bilimcilerin bu etkilesimleri derinlemesine incelemesi ve birey-gevre
dinamiklerini daha iyi anlamasi, alandaki bilimsel ilerleme i¢in biiytik firsatlar
sunmaktadir.

2.1.2. Psikolojik A¢idan Davranis

Psikoloji biliminde davranis, insanin sergiledigi gozlemlenebilir ve
Olctimlenebilir bilingli etkinliklerin butlniini ifade eder. Bu kapsamda
davranis; tepki verme, eylemde bulunma, diisiince siiregleri, duygusal
deneyimler, yetenek gosterimi, tutum sergileme ve se¢im yapma gibi insan
aktivitelerini tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir (Birren ve Fisher, 1995).
Bu c¢ercevede davranis disaridan gozlemlenebilen hareketlerin 6tesinde,
duygusal tepkiler, kisisel tutumlar ve zihinsel islemler dahil olmak tizere
tiim i¢ stiregleri kapsayan genis bir tanima sahiptir. Psikolojik perspektiften
bakildiginda, her davranisin arkasinda belirli bir gereksinim bulunur ve
bu davraniglar1 yonlendiren temel unsurlar motivasyonlardir (Klockner,
2013). Motivasyonlar, davranislarin “neden” sorusunun cevabini olusturur.
Bu motivasyonlar bilingli veya bilingdisi hedeflere odaklanmis olabilir ve
temelde bireysel gereksinimlerden kaynaklanabilir. Bu yilizden davranislar,
kisiligin yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta, dolayisiyla kisiligin gortintir hali
olarak kendini gostermektedir. Insan davraniglari, duygusal durumlar, biligsel
stiregler ve toplumsal etkilesimler arasinda karmagik bir iliski ag1 olusturur
(Luthans, 2002). Bu davranis kaliplarinin psikolojik temelleri hem bireysel ruh
saglig hem de toplumsal uyum agisindan kritik bir role sahiptir. Davranigsal
dinamiklerin derinlemesine arastirilmasi ve kavranmasi, psikoloji biliminin
temel gereksinimlerinden birini olugturmaktadir.
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2.1.3. Sosyolojik A¢idan Davranis

Toplum bilimi alanindaki calismalar, kisisel tercihlerin ve davranis
kaliplarinin yalnizca bireysel psikolojik siireglerle ac¢iklanamayacagini,
bunlarin ayn1 zamanda toplumsal yap, kiiltiirel degerler ve ekonomik kosullar
tarafindan da sekillendirildigini ortaya koymaktadir (Turner, 1988). Modern
teknolojinin toplumsal yasama niifuz etmesi ve iletisim dinamiklerindeki
paradigma degisimi, sosyal iliskiler dokusunu daha ¢ok katmanli bir yapiya
doniistirmistiir. Kisilerin sanal ortamlarda insa ettikleri benlik algisy, fiziksel
diinyadaki tutum ve davranislarina olan etkileri ve bu etkilesimin gagdas
toplumsal yapiy1 doniistiirme bi¢imi, gliniimiizde giderek daha kritik bir
aragtirma konusu haline gelmektedir (Hilbert, 2020). Davranisin sosyolojik
perspektiften incelenmesi, toplumsal yapilarin isleyisini ve bireylerin bu
yapilar icindeki konumlarini kavramak agisindan kritik 6neme sahiptir.
Bu alan hem klasik hem de modern sosyoloji kuramcilarinin kapsamli
caligmalariyla zenginlesmistir (Maridal, 2013). Sosyolojik yaklasim, yalnizca
bireysel eylemleri degil, bireyin davranislarini sekillendiren kolektif ve
toplumsal siiregleri de mercek altina alir. Bu ¢ercevede davranis, kisinin eylem
planlamasi ve amag belirleme siireglerinde grup dinamiklerinin rolii ve bireyin
bu dinamiklere katkis1 baglaminda ele alinir (Lanning, 2017). Davraniglarin
sosyolojik perspektiften incelenmesi, toplumsal meselelerin ¢oziimiinde
ve kamu politikalarinin gelistirilmesinde temel bir islev {istlenmektedir.
Bu analitik yaklasim hem bireysel hem de kolektif diizeydeki etkilesimleri
kavramak agisindan vazgecilmez bir aragtir. Gergeklestirilen sosyolojik
degerlendirmeler, toplumun daha bilingli, kapsayict ve uyumlu bir yapida
faaliyet gostermesine 6nemli katkilar saglamaktadir. Davranis kaliplarinin
sosyolojik gercevede ele alinmasi, toplumsal zorluklarin agilmasi ve politika
gelistirme alaninda kritik bir islev gormektedir. Bu analitik siireg, bireysel
ve toplumsal etkilesimlerin anlasilmasinda vazgegilmez bir role sahiptir.
Sosyolojik incelemelerin sonuglari, toplumun daha duyarli, hosgoriilii ve
koordineli bir sekilde var olmasina destek olmaktadir (Koski, Xie ve Olson,
2015).

3. YENILIKCILIK VE YENILIK KAVRAMI

Yenilik¢ilik, isletmelerin siirekli degisen pazar kosullarina yanit
verebilme ve rakiplerine karsi stratejik tistiinlitk saglama konusundaki temel
yetkinligidir (Yu, Zhang, Lin ve Wu, 2017). Ayrica kurumlarin dinamik
cevre kosullarinda adaptasyon gosterebilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet
tstiinliigli yaratabilmesi agisindan vazgegilmez bir unsur. Bu kavram, sadece
yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi degil, ayn1 zamanda bu fikirlerin pratik
uygulamalara dondstiiriilmesi siirecini kapsar (Thi, Van, Mahmud ve Thuy,
2023). Yenilikgilik, fikirlerden uygulamaya gegis siirecini kapsayan ¢ok boyutlu
bir kavramdir. Temelde, yeni diisiincelerin iiriin veya siireg gelistirmede hayata
gecirilmesi olarak tanimlanabilir (Fainshtein, Chkoniya, Fiore ve Serova,
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2024). Bu kavram, organizasyonlarin inovasyon kapasitesi ile calisanlarin
bireysel yenilikg¢i egilimlerinin birlesiminden dogar. Organizasyonel diizeyde
yenilikgilik, kurumun sahip oldugu yenilik yapma kapasitesi ile ¢alisanlarin
bireysel yenilik¢i egilimlerinin etkilesimi sonucunda sekillenir. Ekonomik
perspektiften bakildiginda, yenilik¢ilik deger yaratan bilginin tiretimi ve etkin
kullanimi anlamina gelir (Agazu ve Kero, 2024). Bu siire¢, organizasyonlarin
rekabet giiciinii artiran ve stirdiiriilebilirliklerini destekleyen yeni yaklagimlar1
hizla biinyelerine entegre etme yetenegini gerektirir. Yenilige aciklik,
bireylerin degisime karsi gosterdikleri isteklilik ve adaptasyon kabiliyeti
olarak tanimlanabilir. Calisanlar, katkilarinin anlaml bir degisim yaratacagina
inandiklarinda, yenilik¢i fikirlerini paylasma konusunda daha proaktif
davranirlar (Wisdom, Chor, Hoagwood ve Horwitz, 2014). Bu durum, yenilik¢i
davranislarin organizasyon genelinde yayginlagsmasina yol acar. Yenilikgilik
davranigsal doniisiimiin bir gostergesidir ve mevcut kaynaklarin yaratici bir
sekilde yeniden diizenlenmesi yoluyla 6zgiin deger yaratma kapasitesi olarak
degerlendirilebilir (Huang, Sindakis, Aggarwal ve Thomas, 2022). Yenilige
aciklik, bireylerin inovasyonu kabul etme istekliligiyle dogrudan iligkilidir.
Calisanlar, katkilarinin anlamli bir degisim yaratacagina inandiklarinda,
yaratici fikirlerini paylasma konusunda daha proaktif davranirlar. Bu durum,
yenilik¢i davranig kaliplarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar (Satar, Al
Musadieq, Hutahayan ve Solimun, 2024).

Yenilik, yeni bir fikrin, davranisin, {iriiniin, hizmetin veya yontemin
benimsenmesi ve uygulamaya konulmas: olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda
yeni pazarlar, organizasyonel yapilar veya idari sistemler de yenilik kategorisine
girer (You, Hu, Li, Wang ve Xu, 2022; Lee ve Yoo, 2019). Yeniligin basarili
sekilde gerceklesmesi icin belirli agamalar izlenmelidir. Once yaratic1 fikirler
tretilmeli, bu fikirler arasindan en uygun olanlar1 segilmeli, segilen fikirler
uygulamaya konulmali ve son olarak organizasyon genelinde yayginlastirilarak
somut faydalar elde edilmelidir (Neto, Filipe ve Caleiro, 2019; Scott vd., 2008).
Bu stirecin ilk asamalary; yeni fikirlerin tiretilmesi, tanitilmas: ve ¢alisma
ortaminda hayata ge¢irilmesi tamamen yenilik¢i davranis sergileyen bireylerin
katkilarindan kaynaklanir (Choi, Kang ve Choi, 2021). Dolayisiyla yenilikgi
davranis bireysel nitelik olarak belirlenirken, yenilik kavrami yenilik¢i
davranisin kolektif ¢iktis1 olarak agiklanabilir. Yenilik¢i davranis ve yenilik
kavramlar1 birbiriyle yakindan iligkili olmakla birlikte farkli anlamlar tasir.
Yenilik¢i davranis yeniligin 6n kosuludur; bu davranis olmaksizin yenilik ortaya
¢ikmaz yani yenilik, yenilik¢i davranisin kaginilmaz bir iirtiniidiir (AlMalki ve
Durugbo, 2023). Davranigsal yenilik ekonomisi perspektifinden bakildiginda,
yenilik diinyayr doniigtiirme potansiyeline sahip yeni fikirler, bilgiler ve
baglantilar anlamina gelir. Yenilik dinamik bir siire¢ oldugu igin sistematik
bir yonetim yaklasimi gerektirir. Bu yonetim siireci hedeflerin netlestirilmesi,
siireglerin tasarlanmas, ilerlemenin takip edilmesi ve gerektiginde stratejik
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diizeltmeler yapilmasini igerir. Yenilik ayni zamanda bireyleri harekete geciren
motivasyonel bir faktor olarak da islev gortir (Farida ve Setiawan, 2022).
Kisiler yeni fikirlerinin degerini gordiiklerinde ve bu fikirleri uygulamaya
koyma konusunda ikna olduklarinda yenilik¢i davranis sergilerler. Bu anlamda
yenilik hem yenilik¢i davranisi tetikleyen bir etken hem de bu davranisin
nihai sonucudur (Zamborsky, Ingrst ve Bhandari, 2023). Yenilik siireci 6ziinde
belirsizliklerle dolu bir kesif ve 6grenme yolculugudur. Geleneksel karar verme
stireglerinden farkli olarak, baslangicta elimizde tam bilgi bulunmaz sadece
yeni bir seyin miimkiin olabilecegine dair farkindalik vardir (Moreira, Navaia
ve Ribau, 2024; Kuncoro ve Suriani, 2018). Bu durum siireci daha da degerli
kilar ¢iinkii her adim yeni bilgiler ve deneyimler kazandirir.

4. YENILIKCI DAVRANIS

Yenilik¢i davranis, orgiitsel baglamda galiganlarin yalnizca rutin gérevlerini
yerine getirmelerinden 6teye gecerek; mevcut siiregleri sorgulama, farkli bakis
acilar1 gelistirme ve orgiite deger katabilecek yeni ¢ozlimler tiretme yoniindeki
proaktif ve yaratici ¢abalarinin tiimiinii kapsayan ¢ok boyutlu bir kavramdir.
Bu davranus, fikirlerin ortaya atilmasiyla sinirli kalmayip, gelistirilen fikirlerin
orgiit icinde savunulmasi, gerekli paydaslarla paylasiimasi ve uygulamaya
gecirilmesi gibi birbirini tamamlayan agamalar1 icermektedir (Janssen, 2000).
Dolayistyla yenilik¢i davranis, bireysel yaraticihgin orgiitsel diizeyde somut
¢iktilara doniismesini saglayan dinamik bir siireg olarak degerlendirilmektedir.
Geleneksel performans kriterlerinin Gtesine gegen bu tutum, ¢ogunlukla
goniillii nitelikte olup, resmi 6diil ve tesvik mekanizmalarinda dogrudan yer
bulmayan fakat orgiitiin rekabet giiciinii ve uyum yetenegini artiran stratejik
bir deger tasir. Bu gercevede yenilik¢i davranis, hem bireysel yaraticiligin
pratik faydaya doniistiiriilmesini hem de oOrgiitiin uzun vadeli gelisim ve
siirdiiriilebilirlik hedeflerinin desteklenmesini miimkiin kilan kritik bir
unsur olarak 6nem kazanmaktadir. Yenilik¢i davranis, bireysel yaraticiligin
Otesine gegen; liderlik tarzlarinin yonlendirici giicli, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 psikolojik sermayenin (6z-yeterlik, iyimserlik, umut ve dayaniklilik
gibi boyutlar) giiglendirici etkisi ve orgiitsel iklimin sundugu firsatlar ya da
getirdigi sinirhiliklarin etkilesimiyle sekillenen ¢ok boyutlu ve ¢ok katmanl
bir siirectir (Olsson vd., 2019). Bu siireg, orgiitlerin yalnizca kisa vadeli
performanslarini artirmalarina degil, aym1 zamanda degisken c¢evresel
kosullara uyum saglama, rekabet avantajini siirdiirme ve uzun vadeli kurumsal
stirdiiriilebilirliklerini gilivence altina alma kapasitelerini gelistirmelerine
de dogrudan katki saglamaktadir. Yenilik¢i davranisin bu dinamik yapusi,
kavramin teorik gercevesinin Otesinde, pratik uygulama alanlarinda hangi
orgiitsel kosullar altinda desteklendiginin, hangi motivasyonel ve yapisal
faktorlerle gii¢lendirildiginin ve hangi engeller karsisinda zayifladiginin
derinlemesine analiz edilmesini gerekli kilmaktadir. (Jankelova, Joniakova ve
Mistin, 2021). Bu dogrultuda orgiitlerin, ¢alisanlarinin yenilik¢i potansiyelini
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aciga cikarabilmek i¢in hem igsel hem de digsal motivasyon unsurlarini
dikkate alan 6diil ve tanima sistemleri gelistirmeleri; dontisiimcii ve vizyoner
liderlik tiplerinin uygulanmasinin yayginlastirmalary; psikolojik giiven
ortamini tesis ederek risk alma egilimini tesvik etmeleri, bireysel farkliliklara
deger veren, 6grenmeyi ve deneyselligi destekleyen oOzgiirlestirici bir orgiit
kiiltiirii inga etmeleri kritik bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Boylelikle
yenilik¢i davranis, yalnizca bireysel yaraticiligin bir ¢iktis1 olmanin Gtesinde,
orgiitsel 6grenme siireglerini besleyen, adaptasyon kapasitesini artiran ve
stirdiiriilebilir rekabet Gstiinliigiinti miimkiin kilan temel bir stratejik kaynak
haline gelmektedir (Yesuf, Getahun ve Debas, 2024).

Yenilik¢i davranis, bireyin orgiitsel baglamda fark ettigi ihtiya¢ ve
firsatlar1 sistematik bigimde ele alarak yeni ve yararli fikirleri tiretmesi, bu
tikirleri savunup kaynak ve paydas destegini harekete gecirmesi, uygulamaya
doniistiirmesi ve sonuglarini kurumsal siireglere yerlestirmesiyle karakterize
edilen amagl bir eylemler biitiiniidiir. Bu davranis, yalnizca problem ¢dzmeye
yonelik yaratici fikirlerin ortaya atilmasini degil; fikirlerin olgunlastirilarak
deneme ve uygulama déngiilerinden gecirilmesini, 6grenilenlerin kurumsal
bellek ve rutinlere aktarilmasini, bilgi paylasimi ve yaylliminin saglanmasini
ve siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin beslenmesini icermektedir (Lambriex-
Schmitz vd., 2020). Yenilik¢i davranig kavrami nitelik itibarryla rol 6tesi bir
yon tagir; birey, bigimsel is taniminin Gtesine gegerek belirsizligi yonetme,
hesaplanmig risk alma, is birligi kurma ve is akislarini yeniden tasarlama
gibi proaktif tutumlar sergiler. Yenilik¢i davranigin siirdiiriilebilirligi ise ¢ok
diizeyli destege baghdir: ekip i¢i koordinasyon, béliim ve fonksiyonlar arasi
etkilesim, yonetimsel koruyuculuk, zaman ve kaynak tahsisi ile geribildirim
mekanizmalari bu siirecin kritik unsurlaridir. Bu ¢ergevede yenilik¢i davranis,
yeni fikirlerin iretilmesi, firsatlarin arastirilmasi, performans: artiracak
degisimlerin uygulanmasi ve bilginin orgiit geneline yayilmasi yonleriyle
biitiinciil bir siireg olarak kavramsallastirilmaktadir (De Jong ve Den Hartog,
2007).

Orgiitlerde yenilik, liderlik giindeminin merkezinde yer alir; zira ayni
yenilik girisimi, caliganlar arasinda farkli tepki profilleri (benimseme, erteleme,
direng) dogurabilir. 21. yiizyilin dalgali rekabet kosullari, 6rgiitlerden ¢eviklik
ve ¢ift yonli yetkinlik (hem kesif, hem kullanma) talep ettiginden, ¢alisan
yenilik¢iliginin (fikir tiretme ve fikir savunma) sistematik bicimde harekete
gecirilmesi stratejik bir zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda orgiitler,
ozerklik, kaynak ve zaman esnekligi saglayan is tasarimlari; psikolojik gtivenlik
ve hosgoriisti iklimi; gelisimsel geri bildirimli ve hakkaniyetli 6diillendirme
mekanizmalari; birimler arasi bilgi paylasimi ve dijital is birligi platformlar:
gibi diizeneklerle yenilik¢i davramisi tesvik eder (Lin, 2023). Calisanlarin
yenilik¢i davranigini bicimlendiren baslica belirleyiciler arasinda liderlik,
orgiitsel baglilik (6zellikle duygusal baglilik), psikolojik sermaye (6z-yeterlik,
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umut, iyimserlik, dayaniklilik), yenilik iklimi (agiklik, risk alma, deneysellik),
sosyal sermaye ve is 0zellikleri yer almaktadir. Ayrica orgiit kiiltiirii, paydaslar
arasi iletisim kanallarinin agikligi ve ¢ok diizeyli geri bildirim dongtlerinin
kurulmasi, fikirlerin kurumsal rutine emilimini hizlandirir.

Yenilik¢i davranis, hizla degisen cevresel kosullar karsisinda orgiitsel
yenilenmenin baslica itici giicii olup, orgiit i¢inde yeni ve yararh fikirlerin
bilingli bigimde iiretilmesi, mesrulastirilmasi ve hayata gegirilmesine yonelik
biitiinlesik bir davranig oriintiisiinii ifade etmektedir. Bu oriintdi, birbirini
besleyen dort temel faaliyetten olusur. Bunlar; firsat algis1 ve problem tanimi
(ortaya ¢ikan bir bosluk, risk ya da avantajin sistematik bi¢imde kavranmasi
ve ¢oziim seceneklerinin sinirlarinin ¢izilmesi), fikir tiretimi (iiriin, hizmet
ve siireglere doniik iyilestirme ya da doniisiim onerilerinin, mevcut ve yeni
bilgilerin yaratici yeniden diizenlenmesi, analog aktarimi ve sentezi yoluyla
tasarlanmasi), fikir savunuculugu (6nerinin kanita dayal gerekgelendirilmesi)
paydaslarla koalisyon kurulmasi, yonetimsel destek ve zaman, biitge gibi
kaynaklarin mobilize edilmesi), uygulama ve olgekleme (pilot denemeler,
o6grenme mekanizmalariyla fikrin siireclere entegre edilmesi, sonuglarin
izlenmesi ve kurumsallagtirilmast) olarak siralanabilir. ilk iki faaliyet yaratici
bilis ve bireysel giriskenlik gerektirirken, son iki faaliyet sosyal etki, ikna ve proje
yonetimi yetkinliklerine dayanmaktadir (Hock-Doepgen, Clauss, Kraus ve
Cheng, 2021). Siirecin biitiiniinde proaktiflik, hesaplanmis risk alma, disiplinler
arasi i birligi ve kanita dayali karar verme esastir; uygulama evresinde ise
sonug odakli tutum, engellerin 6ngoriilmesi ve adaptif diizenlemeler basarinin
belirleyicileridir. Boylece orgiitlerde yenilik¢i davranis sayesinde, yalnizca yeni
tikir tiretim faaliyeti yapilmamakta, bu fikirlerin orgiitsel deger yaratan kalici
ciktilara doniismesi saglanmaktadir. Yenilik¢i davranis, orgiitlerin gelecege
doniik rekabet Gstiinliigiinii ve siirdiiriilebilir performansini belirleyen basat
bir yetkinlik olup, ¢alisanlarin igsel bilgi ve deneyimlerinden beslenen; orgiit
i¢i yenilik kaynaklarinin kesti, anlamlandirilmasi ve uygulanmasina yonelik
bir dizi biligsel ve sosyal eylemi kapsamaktadir (Messmann ve Mulder, 2012).
Dijitallesmenin hizlandirdig: belirsizlik ortaminda yenilik¢i davranis, orgiit
icinde birbirini besleyen ve diizenli geri bildirimlerle ilerleyen biitiinciil bir
sliregtir. Bu siireg, 6nce mevcut is akiglarinda nerelerin tikandigini, hangi
paydas ihtiyaclarinin karsilanmadigini ve hangi makro-mikro egilimlerin
gliclendigini saptamakla baslar; bunun icin gostergeler (kalite, maliyet, hiz,
memnuniyet gibi), saha gozlemleri ve rekabet istihbaratindan gelen bulgular
karsilagtirthir ve dogrulanir, béylece sorun ve firsat alanlar1 agik bigimde
cercevelendirilir. Ardindan bu i¢goriiler yaratici bicimde yeniden birlestirilir
(Duchek, 2020).

Yenilik¢i davranisin yetersiz oldugu orgiitlerde stratejilerin icrasinda
bosluklar, hedeflere erisimde sapmalar ve operasyonel verimsizlikler daha
goriiniir héle gelir. Bu nedenle yenilikgi is ikliminin varligi, faydali fikirlerin
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tretilmesi, gelistirilmesi ve hayata gecirilmesini kolaylastiran uygulama,
prosediir ve normlara iliskin paylasilan alg: kritik bir unsurdur. S6z konusu
iklim; psikolojik giivenlik ve gelisimci 6grenme kiiltiird, acik iletisim ve hizli
geri bildirim, zaman ve biit¢e gibi kaynaklarin optimum kullanimi, esnek
odil ve tegvik sistemleri ile giincel dijital araclara erisim gibi bilesenlerle
kurumsallastiginda, ¢alisanlarin proaktiflik diizeyini ve yaraticiik ¢iktisini
yiikseltmektedir (Javed vd., 2019).

Orgiit yapilar1 icin yenilik¢i davranis gibi 6nemli bir unsur olan liderlerin
davranislar1 ¢alisanlarin yenilik¢i davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda tesvik
edici faktdrlerden biridir. Orgiitlerde yenilik¢i davranisin ortaya ¢ikigt yalnizca
bireysel egilimlere degil, liderler tarafindan kurulan etkilesimsel iklime de
baglidir. Lider-Uye Etkilesimi kuramu, lider ile takipci arasindaki iligkinin
niteliginin karsilikli etkilesim oriintiileriyle zaman i¢inde sekillendigini ve
bu niteligin giiven, adalet algisi, psikolojik giivenlik ve yetkilendirme gibi
ara degiskenler iizerinden ¢alisanlarin yaratici girisimlerini besledigini 6ne
stirmektedir (Akram, Lei, Haider ve Hussain, 2020). Bu gergevede iliskiye dayali
liderlik, rol beklentilerini, geri bildirim siire¢lerini ve 6grenme firsatlarini
ortaya ¢ikararak, orgiitte deneme ve yanilmayi tolere eden, hatalardan 6grenen
ve ses ¢ikarma davranigini tesvik eden bir normlar seti iiretilmesine zemin
hazirlamaktadir. Dijital gagda ise liderlerden yalnizca teknolojiyi kullanabilme
becerisi degil, ayn1 zamanda sosyo-teknik doniisiimii yonetecek bir vizyon
kurma ve bu vizyonu stratejik hale getirerek, siire¢ ve yetkinlik mimarisiyle
adaptif edebilme becerisi beklenmektedir. Bu beceri; gevresel sinyalleri
algilama, dijital firsatlar1 yakalama ve 6rgiitsel kaynaklari yeniden yapilandirma
gibi dinamik yeteneklerin insasini; veri temelli karar verme, gevik ¢aligma
pratikleri, siber giivenlik ve etik hassasiyetlerle birlikte yiiriitiilmesi gibi
unsurlar igermektedir. Liderlerin dijital okuryazarhig: ve teknolojiye iliskin rol
model davranislar, galiganlarin dijital bilgi ve becerilerini gelistirmeleri igin
kogluk, egitim ve is tasarimi yoluyla destekle birlestiginde, algilanan liderlik
etkililigini artirir ve yenilikgi is davranigini giiglendirir. Yenilik¢i yaklagimlar:
igsellestiren liderler, calisan davranislarini yalnizca bireysel tercihlerin toplami
olarak degil, orgiitiin stratejik deger tiretiminde kaldirag islevi goren soyut bir
sermaye olarak konumlandirir; bu sermayeyi amagli normlar, agik roller, tesvik
mekanizmalar1 ve stirekli geri bildirim dongiileri aracihigiyla yonlendirir.
Bu sayede psikolojik giivenligi ve orgiitsel 6grenmeyi giiglendirir, doniisiim
programlarini sistematik risk yonetimiyle destekleyerek belirsizlikleri azaltir
ve degisimi 6lceklenebilir, izlenebilir ve siirdiiriilebilir bir siirece doniistiiriir
(Wang, Park ve Gao, 2025). Bilgi paylasimini kurumsallastiran yapilar, veri
temelli karar siiregleri ve dijital altyap1 yatirimlariyla birlesen bu liderlik tarz,
cevresel dinamizme kars: stratejik ceviklik ve uyum kapasitesi iiretebilir hale
gelir. Net performans gostergeleri ve hesap verebilirlik diizenekleri tizerinden
davranigsal beklentileri berraklastiran liderler, zaman iginde taklit edilmesi
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glic Orgiitsel rutinler ve dinamik kabiliyetler gelistirir. Dolayisiyla orgiit,
sadece mevcut rekabet kosullarina tepki veren bir aktor olmaktan ¢ikar; deger
zincirinin farkli halkalarinda yenilik tiretebilen, riski yoneten ve firsatlar1 kalic
ustiinliiklere dontstiirebilen bir kurumsal varlik haline gelir. Sonug olarak,
yenilik¢i yaklasimlari igsellestirmis liderler; soyut fakat stratejik bir orgiitsel
sermaye olan ¢alisanlarin davraniglarini yonlendirerek hem doéniisiimiin
gtivenli ve siirdiiriilebilir bicimde gergeklesmesini saglar hem de orgiite kalic
rekabet tstiinliigi saglanmais olurlar (Jung, Kang ve Choi, 2020).

5.SONUC

Orgiitlerde bilgi ve iletisim teknolojilerinin benimsenmesi ve etkin
uygulanmasinda, liderlik ile yenilik¢i davranis birbirini besleyen iki stratejik
kavramdir. Teknolojik ilerlemeler tek basina rekabet¢i Gstiinliik yaratmaya
yetmez; bu ilerlemeleri 6rgiitiin faaliyet siireglerine, teknoloji uyumlu, vizyoner
ve Ogrenme odakli orgiit kiltiiriine de baghidir. Orgiitiin ydnetiminden
sorumlu liderler; psikolojik giiven iklimi olusturarak, yetkilendirme ve
ozerklik saglayarak, disiplinler arasi is birligini, sistematik geri bildirim
mekanizmalarini tesvik ederek c¢alisanlarin yaratict problem ¢ézme ve
uygulama kapasitelerini harekete gecirmelidir. Orgiitlerde yalnizca yenilikgi
fikirlerin tiretilmesi degil, ayn1 zamanda bu fikirlerin se¢imi, uygulanmasi ve
kurumsallagtirilmasi i¢in gerekli siiregler, kaynak tahsisi ve tesvik yapilarini
igeren bir yonetisim mimarisi kurulmalidir. Dolayisiyla 6rgiit, dijital dontisim
ve cevresel belirsizlik kosullarinda dinamik kabiliyetlerini gii¢lendirir, ¢eviklik
kazanir ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji inga eder. Bu ¢ergevede liderlerin
yenilik¢i vizyon ve uygulamalari, dontisiim siireglerini yonlendirirken,
takipgilerinin yenilik¢i diigiinmelerini miimkiin kilan normlar1 ve rutinleri
yerlestirir; boylece liderlik, yenilik¢i davranigin yalnizca harekete gegiren bir
unsur olmasina ilaveten, kurumsal olgekte kalici hale gelmesinin de temel
mimar1 héline gelmektedir.
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GIRIS

Atmosfer igerisindeki karbondioksit gibi sera gazlarinin yogunlugu diin-
yanin genel sicakligini arttirarak kiiresel 1sinmay1 meydana getirir (Duman,
Ozpeynirci, Yiicenursen ve Bagci, 2012, 5.109). Kiiresel anlamda sicaklik ar-
tiglar1 da iklim degisikliklerine yol agmaktadir. Sera gazlarinin neden oldugu
iklim degisiklikleriyle miicadelede Birlesmis Milletler iklim Degisikligi Cer-
ceve Sozlesmesi, Kyoto Protokolii gibi uluslararasi mutabakatin 6nemli bir
yeri bulunmaktadir (Narin, 2013, 5.943-944). Giiniimiizde iklim degisikligi
ile miicadelede ise en etkili uluslararas1 mutabakat Paris Anlagsmasr’dir. Kii-
resel 1sinma diinyada kuraklik, deniz seviyelerinin yiikselmesi, sel baskinlari
ve iklim degisiklikleri gibi ¢ok sayida cevresel felakete yol agmaktadir. Bi-
lim adamlar: da kiiresel 1sinmanin meydana getirdigi iklim degisikligini en
onemli ¢evre problemlerinden biri olarak degerlendirmektedir (Uyduranog-
lu&Oktem, 2008, s.21).

[lk olarak géniillii karbon piyasasina iliskin bazi projelerin gerceklestiril-
digi Tiirkiye, Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi tarafi
olmanin yiikiimliligi geregince 2030 yilina kadar sera gazi emisyon azaltim
oranini %21 olarak belirlemis, Paris Anlagmasina taraf olduktan sonraki do-
nemlerde (2022 yilinda) azaltim hedefini %41’e yiikselterek, 2030 y1lina kadar
500 milyon ton emisyon azaltimi yapacagini beyan etmistir. Tiirkiye’de 2053
yilina kadar ise net sifir emisyon hedefi belirlenmistir. Bu ¢aligmada kiiresel
isinma ve iklim degisikligi ile miicadele yontemlerinden karbon ticareti uy-
gulamasi incelenmistir.

1. Karbon Ticareti

Sera etkisi yaratan gazlarin salinimini azaltmak amaciyla 1992 yilinda
Brezilya'nin Rio de Janeiro sehrinde gerceklestirilen Iklim Degisligi Zirvesi
karbon ticareti uygulamasini ortaya ¢ikarmistir. Bu ticaret tiiriinde karbon
salinimina sebep olan alicilar ve karbon salinimini azaltmak i¢in ¢abalayan
saticilar arasinda “karbon dengeleme” piyasasi olugsmaktadir (Peker&Altini-
s1k, 2011, 5.70-71). Sera gaz salinimlarini azaltmanin temel hedef oldugu Kyo-
to Protokolii, Avrupa Birligi tarafindan da benimsenmis ve bu dogrultuda
2005 yilinda “Avrupa Birligi Emisyon Ticaret Sistemi (EU ETS)” ad1 verilen
bir piyasa mekanizmasi olusturulmustur (Uyduranoglu&Oktem, 2008, s.19).

1.1.1klim Degisikligi

Dogal gaz, petrol ve kémiir gibi fosil yakitlarin yanmasi sonucu olusan
karbondioksit tiirii sera gazi emisyonlarinin yiiksekligi, hava Kkirliligi ile
birlikte hayvan ve bitki tiirlerinin yok olmasinda etkili olmaktadir. Bu tiir
sera gazi emisyon oranlarinin yiiksekligi iklim degisikliklerine sebep olur-

ken, devletler hava kirliligine kars1 miicadelede yenilenebilir enerji kaynak-
larinin 6zendirilebilmesi adina Birlesmis Milletler iklim Degisikligi Cergeve
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Sozlesmesi (BMIDCS) ve Kyoto Protokolii gibi uluslararasi anlagmalara imza
atmislardir (Narin, 2013, 5.941-942). BMIDCS temeline dayanan Paris Anlas-
mast ise 2020’de sona eren Kyoto Protokolii sonrasi iklim rejimini diizenleyen
uluslararasi bir metin haline gelmistir.

1.1.1. Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi

Kiiresel iklim degisikliklerini konu alan en 6nemli uluslararas: anlag-
malardan birisi Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesidir.
Tiirkiye’nin de taraf oldugu bu sozlesme 1992 Rio Diinya Zirvesi ile goriisiil-
meye baglanip 21 Mart 1994 tarihinde ytriirlige girmistir. Olumsuz iklim
degisikliklerine kars1 miicadeleyi temel amag kabul etmis bu s6zlesmenin ka-
rar organi “Taraflar Konferanst” olup bu organ, sozlesmeye taraf devletlerce
kiiresel 1sinmay1 arttiran sera gazlarinin emisyonlarinin diistiriilmesini iste-
mistir (Pamukgu, 2007, 5.18). Taraflar Konferansi kararlar1 oybirligi ile alin-
maktadir. Bu sézlesme BM biinyesinde imzalanmis devletler aras ilk gevre
sozlesmesidir. Sozlesmenin genel ilkeleri eylem stratejileri ile ilke ylikiimlii-
liiklerinden olugur. Tklim degisikligine yonelik ilk sozlesme olmasina ragmen
yaptirimi zayif olan bu sozlesme, taraf iilkelerce iyi niyet gostergesi olarak
destek gormektedir. 1997 yilinda bu sozlesme kapsaminda imzalanan Kyoto
protokolii daha somut hedefler belirlemistir. S6zlesme ekinde EK I' listesin-
de yer alan iilkeler, sera gazi emisyonu azaltma ylikiimliligi altindayken,
EK II” listede yer alan iilkelerin ise emisyon azaltimi ile birlikte gelismekte
olan iilkelerin iklim degisikligi ile miicadelelerine mali ve ekonomik yardim
yitkiimlilikleri bulunmaktadir. Gliniimiizde 197 {ilkenin taraf oldugu s6z-
lesmeye Tirkiye 24 Mayis 2004’te 189. iiye olarak katilmistir. S6zlesmenin
yuriirliige girdigi tarihte EK I ve EK II listesinde yer alan Tiirkiye 2001 y1linda
Marakes’te Taraflar Konferansi 26/CP.7 karar ile EK II listesinden ¢ikartil-

mustir (https:/iklim.gov.tr/bm-iklim-degisikligi-cerceve-sozlesmesi-i-33).
1.1.2. Kyoto Protokolii

Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi S6zlesmesinin ilk uygulama anlas-
mast olan Kyoto Protokolii, Taraflar Konferansinca 11 Aralik 1997 tarihinde
Japonyanin Kyoto sehrinde kabul edilmis ve 2005 yilinda yiiriirliige girmis-
tir. Protokoliin iki donemi bulunmaktadir. I. Taahhiit donemi 2008-2012 yil-
larini kapsarken, 2013-2020 yillar: arasi II. Taahhiit donemi olarak adlandi-

1 Almanya, ABD, Avustralya, Avrupa Toplulugu, Avusturya, Belarus, Belgika, Bulgaristan,
Biiyiik Britanya ve Kuzey frlanda, Cekya, Danimarka, Estonya, Finlandiya, Fransa, Hollanda,
irlanda, Ispanya, Isvec, Isvicre, Italya, izlanda, Japonya, Letonya, Litvanya, Liiksemburg,
Kanada, Macaristan, Norvec, Polonya, Portekiz, Romanya, Rusya, Slovakya, Slovenya,
Tiirkiye, Ukrayna, Yeni Zelanda, Yunanistan.

2 Almanya, ABD, Avustralya, Avrupa Toplulugu, Avusturya, Belcika, Bulgaristan, Biiyiik
Britanya ve Kuzey irlanda, Danimarka, Finlandiya, Fransa, Hollanda, irlanda, Ispanya, Isveg,
Isvigre, Italya, izlanda, Japonya, Liiksemburg, Fransa, Hollanda, Portekiz, Yeni Zelanda,
Yunanistan.
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rilir. Kyoto Protokolii'nde AB iiyesi iilkeler ile birlikte 37 gelismis tilkenin de
olusturdugu EK-I iilkeleri 2008-2012 yillar1 arasinda sera gaz salinimlarini
1990 yilindaki seviyeden %5 asagiya cekmeyi taahhiit etmistir (Cigek&Cigek,
2012, 5.96). Protokoliin Ek-B listesinde, belirlenen hedefe ulagsmada s6zlesme-
nin Ek-I taraflarinin her birisi i¢in ayr1 sayisallastirilmig sera gazi azaltim
ve sinirlama yiikiimliliikleri bulunmaktadir. Kiiresel iklim politikalarinin
belirlenmesi amaciyla 2007 yilinda Bali’de 13.Taraflar Konferansi, 2009 y1-
linda Kopenhag’da 15.Taraflar Konferans: diizenlenmis ancak 2013-2020 y1l-
larin1 kapsayan ikinci taahhiit dénemi konusunda uzlas1 2012 yilinda Do-
ha’da diizenlenen 18.Taraflar Konferansi ile saglanmistir. Bu uzlasiyla Kyoto
Prokoli’niin 2020’ye kadar gecerli olacag1 ve Ek-B listesindeki iilkelerin 2020
sonuna kadar emisyonlarini 1990 yilina gore %18’den az olmamak iizere
azaltmalari kararlastirilmistir. Ancak I. Taahhiit donemi yiikiimliliikleri bu-
lunan Japonya, Rusya, Kanada, Avustralya II. Taahhiit doneminde yiikiim-
lulik altina girmemistir (https://www.mfa.gov.tr/kyoto-protokolu.tr.mfa;
https://iklim.gov.tr/kyoto-protokolu-i-35). 2009 yilinda Kyoto Protokoliine
taraf olan Tiirkiye, Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi Cerceve Sozlesme-
sinde EK-I iilkeleri arasinda sayilirken, Kyoto Protokolii'nde de EK-B dis1 il-
kelerden kabul edilmistir. Dolayisiyla Tiirkiye'nin bu protokol kapsaminda
sera gaz1 azaltim ve sinirlama taahhiidii olmamistir (Binboga, 2014, s. 5754).
2020 yil1 sonrasi iklim rejimi anlaminda Paris Sozlesmesinin kabulii Kyoto
Protokoli’niin islevini yitirmesine neden olmustur (http://www.mfa.gov.tr/
kyoto-protokolu.tr.mfa).

Kyoto Protokolii'ndeki yiikiimliiliikler geregi AB sera etkisi gosteren
gazlarin emisyon degerlerini diisiirmek icin Emisyon Ticareti Programrni
kabul etmistir. Bu programda yillik resmi emisyon kotalar1 belirlenmekte,
kotay1 dolduramayan isletmeler sahip olduklar: emisyon kredilerini kotay1
asan isletmelere satma hakkin1 elde etmektedirler. Boylelikle kotay1 asan is-
letmeler agir maddi cezalar 6demek yerine satin aldiklar1 emisyon kredileri
ile kota tstii kalan gaz salinimlarini nétrleyebilmektedirler. Emisyon ticareti
anlaminda karbondioksit gaz salinimini azaltmaya ¢alisan ilk uluslararas:
calisma Avrupa Birliginin kabul etmis oldugu Emisyon Ticaret Sistemi’ dir
(Pamukgu, 2007, s.18).

1.1.3. Paris Anlagmasi

Temeli Birlesmis Milletler Tklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi olan,
2015’te BMIDCS 21. Taraflar Konferansr'nda kabul edilen ve 4 Kasim 2016’da
yirirlige giren Paris Anlagmasi, 2020 yilinda sona eren Kyoto Protokolii
sonrasi iklim degisikligi rejimini diizenlemektedir. 196 iilkenin kabul ettigi
Paris Anlasmasi, iklim degisikligi hususunda yasal olarak baglayicilig: bulu-
nan uluslararasi bir anlasmadir. Bu anlasma ile kiiresel anlamda biitiin diinya
tlkeleri sera gazi azaltimi taahhiidiinde bulunmustur. Gelismis ve gelismek-
te olan tlkeler ayrimini kullanan anlasmanin uzun vadeli hedefi ile kiire-
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sel sicaklik, sanayi 6ncesi doneme kiyasen 2°C’nin altinda (miimkiin olmasi
halinde 1,5°C) tutulmaya ¢alisilmaktadir. Bu amagla petrol, komiir gibi fosil
yakit kullanimi azaltilarak, yenilebilir enerjiye yonelme gerekmektedir. Kyo-
to Protokolii’'nden farkli olarak anlagsmanin en 6nemli 6zelligi, gelismis ve
gelismekte olan tilkelerin “Ulusal Katk: Beyanlar1” ile azaltim eylemine katil-
malaridir. Anlasmada iklim degisikligi miicadele i¢cin uygulama usulleri ola-
rak seffaflik, uyum, azaltim, ulusal katkilar, finansman, kayip/zarar, kapasite
gelistirme, teknoloji gelistirme ve transferi, durum degerlendirme konularina
yer verilmistir. Anlagma hitkiimlerine gore gelismis tilkeler iklim degisikligi-
nin olumsuz etkilerine maruz kalan az gelismis tilkelere kapasite gelistirme,
teknoloji transferi ve finansman imkani saglamalidir. Tiirkiye 2015 yilinda
kabul ettigi ve 22 Nisan 2016 tarihinde “gelismekte olan iilke” oldugunu sozli
olarak beyan ederek imzaladig1 Paris Anlagmasini i¢ hukukta 7 Ekim 2021
tarihli Cumhurbagkani Karari ile onaylamistir. Tiirkiye daha 6nce ilan etti-
gi 2030 yilina kadar %21 azaltim hedefini 2022 yilinda giincelleyerek %41’e
yiikselttigini beyan etmis daha sonra ise 2053 y1il1 i¢in net sifir emisyon hedefi
belirlemistir (https:/iklim.gov.tr/paris-anlasmasi-i-34; https://www.mfa.gov.
tr/paris-anlasmasi.tr.mfa).

1.1.4. Iklim Degisikligi Sorununa Yonelik Coziim Mekanizmalari
(Karbon Piyasalar)

Karbon piyasasi, karbondioksit gibi sera gazlarinin emisyon hisselerinin
el degistirebildigi kirlilik hakk: ve kotas1 saglayan finansal bir piyasadir. Bu
piyasada karbon izinleri brokerler ya da uluslararas: finans kurumlar tara-
findan alinmaktadir (Demireli&Hepkorucu, 2010, 5.40). Bu piyasada karbon
finansmaninin gelismesi igin, yiiksek karbonlu sektorlere kisitlamalar 6ngo-
riliirken, verimli karbon kullanan sektor ve isletmelere ise rekabete uyum
saglayacak bir fiyatlandirma getirilmektedir (Celikkol&Ozkan, 2011, 5.216).

Karbon kredisi, sera gazi emisyonlarini azaltan projelerde bir ton karbon-
dioksit (CO2) miktarini karsilayan emisyonu ifade eden finansal bir aragtir.
Sera gazi azaltimi gerceklesen projeler icin karbon kredisi alip satabilmeleri
i¢in karbon sertifikalar verilir. Karbon ticareti ise tilkelerin ya da sirketlerin
emisyonlarini azaltmak amaciyla karbon kredilerini alip satabildikleri bir
sistemdir. Bu ticaret zorunlu ve goniillii karbon piyasalar: olarak iki kola ay-
rilir. Goniilli karbon piyasalarinda yasal bir zorunluluk olmaksizin karbon
kredileri alinip satilabilir. Goniillii karbon piyasalar: ¢evresel siirdiiriilebilir-
lik hedefi olan sirketler icin bir firsattir. Bu piyasalardaki projeler genellikle
yenilenebilir enerji (rlizgar, giines, hidroelektrik), enerji verimliligi, orman
koruma ve agaglandirma, biyogesitlilik, stirdiiriilebilir tarim gibi konular
icermektedir. S6z konusu projeler daha ¢ok gaz, petrokimya ve petrol sek-
toriinde faaliyet gosteren kuruluslarca tercih edilmektedir. Emisyon ticaret
sistemi (ETS) olarak da adlandirilan zorunlu karbon piyasalar: ulusal ya da
bolgesel diizeyde uygulanmaktadir (https://sustainablefuture.com.tr/).
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Zorunlu karbon ticareti devletlerin sanayisi ve niifusu dikkate alinarak
karbon salinimlarina bir kota koymakta, bu kotanin asilmamasi i¢in de hu-
kuki bir yiuktmlilik getirmektedir. Devletler sirketlerinin biytkligh ile
orantili olarak bu kotay: dagitir, kotalarini asan sirketler de ya kotay1 dol-
durmamis bagka bir sirketten karbon salim iznini satin alir ya da yenilebilir
enerji yatirimlar1 gibi karbon miktarini azaltacak projeler yerine getirmek
zorunda kalir (Peker&Altinigik,2011,s.73)

Sekil I’de gosterilen karbon ticaret bazli projeler ile karbon aracilik siste-
mine bakilacak olursa; Karbon toplayicilar, karbon alicilar ile satilar1 arasin-
da belli bir komisyon karsiliginda aracilik faaliyetinde bulunurlar. Goniilli
karbon ticareti ile proje sahipleri, toptancilar ve perakendeciler emisyon azal-
timina dayali sertifikalarini satabilmektedirler (Elitas&Cetin, 2011:59).

Sekil 1: Karbon Ticareti Bazli Projeler ve Aracilik Sistemi
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Kaynak: Bigsby,2009; GTE, 2010:10dan akt. Elitaseé>Cetin, 2011:59.

1.1.3.1. Karbon (Emisyon) Ticareti

Karbon (emisyon) ticareti, karbon emisyon oranlarini azami bir sinir
getirerek azaltmaya galisan bir yontemdir (Cigek&Cigek, 2012, 5.95). Ulusla-
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rarasi Karbon Eylem Ortakligi (ICAP) Durum Raporu Ocak 2024 verilerine
gore diinya ¢apinda 36 ETS yiiriirlitktedir. Aralarinda Tiirkiye, Kolombiya ve
Vietnam gibi iilkelerin oldugu 14 ETS ise gelistirilme agamasinda olmakla
birlikte bunlarin birkag yil icinde faaliyette olmasi beklenmektedir. 12 tilke
ise iklim degisikliginde ETS'nin roliinii degerlendirme asamasindadir (ICAP,
2024:21).

Sekil 2: ETS Asamalar:
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Kaynak: Iklim Degisikligi Bagkanhg, https:/ticaret.gov.tr/

Avrupa Birliginin Emisyon Ticaret Programi 1 Ocak 2005 tarihinde
yurirlige girmistir (Pamukgu, 2007, s.17). Emisyon ticareti Kyoto Protokolii
16.maddede diizenlenmistir. Ilgili hitkiim geregince iilkeler taahhiit etmis ol-
duklar1 emisyon hedefini tutturabilmek i¢in emisyon ticareti yapabilmekte,
sera gaz salinim hedefini daha fazla azaltmis olan EK I tilkeleri, hak kazandig1
indirimleri bagka taraf iilkelere satabilmektedir (Karakaya&Ozgag, 2001, 5.5).
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Sekil 3: Emisyon Ticaret Sistemi Ornekleri
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Kaynak: Iklim Degisikligi Baskanhg, https:/ticaret.gov.tr/

Avrupa Birligi, Kyoto Protokolii'nde diizenlenen emisyon ticaretinden
esinlenerek birlik iilkelerinde gecerli Emisyon Ticaret Sistemi (ETS)ni uygu-
lamaya koymustur (Uyduranoglu, 2008, s. 27). ETS, ayn1 zamanda kiiresel
1sinmaya kars: miicadelede AB’nin en etkin silahidir. AB, Kyoto Protokolii
hedefleri dogrultusunda tiye tilkelerin her birisi i¢in birer emisyon kotasi be-
lirlemistir. AB tiyesi tilkelerce bu kotalar dahilide karbon ticaretinin yapilabil-
mesi i¢in igletmelere sinirli kredi dagitilmistir. Yiiksek teknolojiler ile karbon
salinimi olmayan yenilenebilir kaynaklar1 kullanan isletmeler yillik emisyon
kotalarin altinda kaldiklar1 i¢in Avrupa karbon borsasinda kullanmamais ol-
duklar1 emisyon kredilerini satma imkanina sahip olmaktadirlar. Emisyon
salinimini maliyet yiiksekligi nedeniyle diisiiremeyen ve yillik emisyon kota-
sin1 agan isletmeler karbon borsasi sayesinde satin aldiklar1 emisyon kredileri
ile karbondioksit salinimlarini distirebilmektedirler (Pamukeu, 2007, s.19).
10.000’den fazla tesis ile havayolu ve biiyiik gemilerden kaynakli emisyon-
lar AB ETS’ye dahildir. Sistem igerisinde sera gazi emisyon paylari ise enerji
(%77), tarim (%11), endiistriyel siirecler (%9), atik (%3) olarak siralanabilir
(ICAP, 2024:35-36).

Enerji, havacilik ve sanayi tesislerini kapsayacak sekilde 2005 y1ilinda iig
yillik bir pilot donem ile baslayan AB Emisyon Ticaret Sistemi, su anda 2021-
2030 donemini igeren dordiincii agamaya girmistir. AB ETS kapsamindaki
sektorlerde bir tist sinir belirlenerek sera gazi emisyonlar1 azaltilmaya ¢aligil-
maktadir. Bu {ist sinirin emisyon izinlerine boliinmesine “tahsisat (EUA)” ad1
verilir. Bir EUA'nin emisyon karsilig1 bir ton CO2’dir. ETSye tabi sirketler
sahip olduklari her bir tahsisat dahilinde sera gazi salma hakkini kazanir. Pi-
yasada ticarete sunulmak tizere her y1l sinirli miktarda “tahsisat” bulunmak-
la birlikte, bu miktar yillar igerisinde azaltilir. Tahsisatlar iilke ya da yetKkili
otoritelerce {icretsiz olarak dagitilabildigi gibi birincil piyasalarda agik artir-
ma ile satilabilir. Sirketlerse edindikleri tahsisat izinlerini ticari alim-satim
konusu yapabilirler. AB ETS’de licretsiz tahsisatlar 2034 yilinda sonlandirila-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas1 Akademik Aragtirma ve Caligmalar

caktir. AB ETS tahsisatlarinin agik artirma gelirleri iklimsel faaliyetlere ak-
tarilacaktir. AB ETS fazlar halinde islemis olmakla, pilot dénem olarak kabul
edilen birinci faz donemi 2005-2007 yillar1 arasinda uygulanmis, bu donem-
de tahsisatlarin tamamina yakini iicretsiz dagitilmistir. Ikinci faz donemi
olan 2008-2012 yillar1 arasinda ticretsiz tahsisatlar %90’a diistiirtilmiis, ceza
miktar: ton bagina 40 Euro’dan 100 Euro’ya ¢ikarilmistir. 2013-2020 Ggiin-
cii faz doneminde AB genelinde emisyon iist sinir belirlenerek enerji sektorii
i¢in Ucretsiz tahsisatlar sifirlanmigtir. Elektrik treticilerinin tiim tahsisatlar
satin almalar1 gerekmektedir. Su anki AB ETS dordiincii fazindadir (2021-
2030). Emisyon st sinir her yil azaltilmakla birlikte, tahsisat dagitiminda
ana model agik artirmadir. AB, karbon ka¢agini 6nlemek i¢in AB pazarina
giibre, hidrojen, ¢imento, demir-gelik, elektrik ve aliiminyum sektorlerin-
den ithal edilen tiriinler hakkinda “Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi
(SKDM)” kurmustur. Bu mekanizma 2026 yili itibariyle baslayacaktir

(https://ticaret.gov.tr/data/64f5ba7713b8769d98615d86/AB%20ETS%20
Bilgi%20Notu-23.08.2023.pdf).

Sekil 4: Emisyon Ticaret Sisteminde Tahsisatlarin Dagitilmasi
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Kaynak: Kaynak: Iklim Degisikligi Bagkanhg, https://ticaret.gov.tr/
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AB, sera gazi emisyonlarini 2030 yilina kadar 1990’ a gore %55 oraninda
azaltmayi, 2050’ye kadar ise net sifira ulagtirmay1 hedeflemistir. Ticaret hac-
mi ve degeri bakimindan en biiyiik sistem olan AB ETSnin kapsami, binalar
(1sitma-sogutma), karayolu ve deniz tasimacilig1 (yakit yanmasi) sektorlerini
de kapsayacak sekilde genislemistir (ICAP, 2024:13).

1.1.3.2. Goniilli Karbon Ticareti

Goniilli karbon ticareti, devlet politikalarindan bagimsiz isleyen piya-
salardir (Narin, 2013, s. 949). Goniillii karbon ticareti, daha 6nce belirlenmis
karbon salinim kotalarini agsan ve bunu azaltmak isteyen igletmelerin daha
¢ok reklam amaci tagtyan ve herhangi bir hukuki baglayicilig1 olmayan uygu-
lamalaridir. Bu yontemde firmalar orman projeleri ve yenilenebilir enerjiler
gibi maliyetlerini arttiracak yatirimlar yapmaktadirlar. Bu tiir yatirimlar ilgi-
li mekanizmay1 benimseyenler i¢in zorunlu karbon ticareti 6ncesi bir aligtir-
ma olarak da degerlendirilmektedir (Peker&Altinisik, 2011, 5.73).

1.1.4. Tiirkiye’nin Durumu

Tiirkiye Kyoto Protokolii’ne sera gazlarini azaltma ve sinirlandirma ko-
nusunda herhangi bir taahhiit vermeksizin 2009 yilinda taraf olmustur. An-
cak buna ragmen Tiirkiye’de iklim degisiklikleriyle miicadelede 6nemli pro-
jelerin yer aldig1 goniillii bir karbon piyasasi olusturulmustur. Tirkiye’deki
bu tiir projelerin ¢ogunlugunu hidroelektrik enerjisi, riizgar enerjisi projeleri
olusturmaktadir (Ekinci&Goénenggil, 2015, 5.68-71). Enerjiye iliskin bu proje-
ler icerinde say1 olarak az olsa da jeotermal, atik depolama gibi proje tiirleri de
yer almistir (Bal, 2013, 5.202). Karbon piyasas1 uyum siirecinde Tiirkiye’deki
ilk yasal metin 2012 tarihli “Sera Gazi Emisyonlarinin Takibi Hakkinda Y-
netmelik” olmustur (Binboga, 2014, 5.5752).

TUIK tarafindan 2025 yili yilinda yayinlanan sera gazi emisyon istatis-
tiklerine gore, Tiirkiye’de 2023 yil1 sera gazi emisyon degerleri 2022’ye gore
%1,4 azalmistir (552,2 milyon ton (mt) CO2 esdeger) Kisi basi sera gazi top-
lam degeri ise 1990 yilinda 4,1 ton CO2 esdeger iken, 2023 yilinda 6,5 ton
CO2 olarak tespit edilmistir.
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Grafik 1: 1990-2023 yillar: aras: toplam ve kisi basi sera gazi emisyonu
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2023 yili itibariyle sektorler bazinda toplam sera gazi emisyonlarina
bakildiginda ise enerji sektorii basi cekmektedir (%71,6). Daha sonra tarim
(%13), endiistriyel islemler ve tirtin kullanimi (%12,8) ile atik sektorii (%2,5)
seklinde bir siralama olusmustur. Bu istatistiklere gore enerji sektoriinde
1990 yilina goére %176,2 oraninda emisyon artisi gerceklesmistir. Ayni sek-
toriin 2022-2023 yili degisimi ise %1,3 azalim seklinde gerceklesmistir. Ilgili
sektorlerin yillar arasi sera gazi oranlarindaki degisimi asagidaki tabloda ve-
rilmistir.

Tablo 1: 1990-2023 yillar: arasi Sektirlere Gore Sera Gazi Emisyonlart

(Milyon ton CO, esd.)

1990-2023 2022-2023

1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2021 2022 2023 degisim (%)  degisim (%)
Toplam emisyon 2284 2570 307,0 3455 4064 4813 5319¢ 5738 5600 5522 141,7 1,4
Enerji 1432 1700 2198 2477 2909 3441 3696 4065 4005 3954 1762 -13©
Endustriyel iglemler

ve uran kullanimi 231 259 26,6 34,7 497 60,3 68,9 76,5 718 70,8 207,2 -14
Tarim 51,8 49,0 46,0 46,3 477 59,2 76.4 754 715 718 384 03
Atk 103 121 145 169 181 17,7 17,0 154 16,0 14,1 364 12,2

Tablodaki degerler, ywvarlamadan dolay! toplarm vermeyebilir.
(e) Hatali veri dizeltilmistir.

Kaynak: TUIK, Sera Gazi Emisyon Istatistikleri, (1990-2023).

Tiirkiye, 2021 yilinda Paris Anlagsmasrna taraf olduktan sonra 2010-2023
ve 2024-2030 yillarini kapsayan iklim stratejileri ve iklim eylem planlar1 ha-
zirlanmistir (Ozkaya, 2024: 258-260).

Ulusal Iklim Degisikligi Strateji ve Eylem Planlari ile sera gazi emisyon-
larin1 azaltmak ve iklim degisikligine uyum saglanmaya galisilmaktadir. Bu
kapsamda biiyiikgehir belediyeleri ile valilikler koordinasyonu ile Yerel Tklim
Degisligi Eylem Planlar1 hazirlanacaktir.
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A. Tiirkiye Iklim Degisikligi Stratejisi 2010-2023

Politik olarak yonetisim anlayisini temel alan bu stratejide, kamu-ozel
sektor is birligine vurgu yapilmis, iklim degisikliginde afet, su ve tarim so-
runundan bahsedilmistir. Sorunlarin ¢éziimiinde teknoloji ¢are olarak 6ne
¢ikarilmistir. Kamuoyunun bilinglendirilmesine vurgu yapildigi, niikleer
enerjiye olumlu yaklasildigi, fosil yakit kullanimindan tamamen vazgegil-
medigi gozlemlenmistir. Bu stratejide iklim krizinde kadin ve engelli haklar:
gibi iklim adaletsizligini ¢ozmeye yonelik kavramlar yer bulamamistir (Oz-
kaya, 2024: 257).

B. Iklim Degisikligi Stratejisi ve Eylem Plani (2024-2030)

2024-2030 Iklim Degisikligi Azaltim Stratejisi ve Eylem Plani ile Uyum
Stratejisi ve Eylem Plani olarak iki politika belirlenmistir. Bu stratejik bel-
gelerde iklim degisikliginin insan kaynakli olduguna, iklim degisikliginin
olumsuz etkilerinden oncelikle kirilgan gruplarin (engelliler ve kadinlar) et-
kilendigi belirtilmistir (Ozkaya, 2024: 258);

“2024-2030 Azaltim Stratejisi ve Eylem Plan1” ile enerji kapsamin-
da, elektrik tiretiminde karbon yogunlugunu azaltmak i¢in giines ve riizgar
enerjisinin, batarya kurulu giiciiniin arttirilmasi, hidrojen iiretimi-depolan-
masi-dagitim ve kullanimi etkinliklerinin desteklenmesi hedeflenmektedir.
Engellenemeyen sera gazi emisyonlarinin azaltilmasinda karbon yakalama,
kullanma ve depolama yol haritalar1 belirlenmistir.

Sanayi alaninda, imalat sanayide enerji verimliligi i¢cin yenilebilir enerji
kaynaklarinin kullanimi, karbon ayak izninin azaltilmasi, Ar-Ge ve inovas-
yonlar ile yeni teknolojilerin kullanilmasi hedefleri koyulmustur.

Binalar i¢in yapim siireglerinde elektrikli alet ve ekipmanlarda enerji
verimliliginin saglanmasi, ¢evre dostu yap1 ve tasarim malzemelerinin kul-
lanimi, bolgesel sogutma-1sitma sistemlerinin kullanimi, insaat sektoriinde
dijjital doniistimiin gerceklestirilmesi stratejik hedefler olarak belirlenmistir.

Ulastirma alaninda, demiryollarinda yiiksek hizli tren aglarinin genis-
letilmesi, toplu tasimanin 6zendirilmesi, temiz ve siirdiiriilebilir enerji kay-
naklarinin kullanimi, ulastirmada elektrik kullaniminin artirilmasi hedef-
lenmektedir.

Atik konusunda, “Ulusal Atik Onleme Plani” hazirlanmasi, geri doniisi-
miin yayginlastirilmasi, aritma siirecine giren suyun azaltilmast i¢in suyun
verimli kullanimy, atiksu altyapisi ve yonetiminin iyilestirilmesi hedefler ola-
rak belirlenmistir.

Tarim kapsaminda, hayvancilik kaynakli metan emisyonunun azaltil-
masy, dijital, stirdiiriilebilir ve iklim dostu tarim i¢in Ar-Ge ¢alismalari, kim-
yasal giibre kullaniminda etkinligin saglanmasi, tarimsal tiretimde pestisit
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vb. kullaniminin azaltilarak arazi yonetiminin etkin kilinmasi gibi stratejik
hedefler belirlenmistir.

Arazi kullanimi, arazi kullanim degisikligi ve ormancilik konusunda, sera
gaz1 yutag1 olan ekosistemlerin korunmasi, yonetilip genisletilmesi, yiiksek
katma degerli ormancilik ve tarim isletmelerine gecilmesi, yanlis arazi kulla-
nim1 nedeniyle arazi tahribati, erozyon ve ¢6llesme ile miicadele, kentlerde bu
amaca hizmet edecek toprak karbon yutaklarinin korunmasi ve siirdiiriilebi-
lir arazi kullaniminin yayginlastirilmas: hedeflenmistir.

Karbon fiyatlandirma hususunda, Emisyon Ticaret Sisteminin kurula-
rak, diger karbon fiyatlandirma araglarina altyap: ¢aligmalar1 gelistirmek,
Goniilli Karbon Piyasast ile Ulusal Denklestirme konularinda altyap olugtu-
rulmas, iggiicii piyasalarinda Adil Gegis kapsaminda yesil doniisiimiin sag-
lanmasi hedeflenmektedir.

“2024-2030 iklim Degigligine Uyum Strateji ve Eylem Plan1”nda, sek-
torel bilgiler agagidaki tabloda kisaca paylasiimistir.

Tablo 2: Iklim Degisikligine Uyum Stratejisi ve Eylem Planina Gore Stratejik Hedef,
Eylem ile Sorumlu ve Ilgili Kurum Sayis:

e Hodef | Eyiemi | ilgl Kurum
Kent 3 12 13
Su Kaynaklan Y&netimi 2 14 18
Tanm ve Gida Giivencesi 3 12 18
Biyolojik Cesitlilik ve Ekosistern Hizmetleri 4 12 29
Halk Saghdg 2 12 3
Enerji 2 1 12
Turizm ve Kiiltlrel Miras 3 11 19
Sanayi 6 8 14
Ulagim ve lletigim 4 12 15
Sosyal Kalkinma 4 26
Afet Risk Azaltma 4 8 27
Yalay Kesen Kondlar 3 11 29
Toplam 40 129

Kaynak: Kaynak: Iklim Degisikligi Baskanhg, Iklim Degisikligine Uyum Stratejisi ve
Eylem Plan, https://ticaret.gov.tr/

2024-2030 Iklim Degisligine Uyum Strateji ve Eylem Planina gore (Oz-
kaya, 2024: 259);

Kent kapsamindaki stratejik hedefler, kentler ile burada yasayanlarin di-
rengliligini arttirarak uyum kapasitelerini gelistirmek, iklim degisikligine
uyum mevzuatlarinin yeniden gozden gecirmek, doga dengesi ve iklim di-
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renci olan stirdiiriilebilir kentlesmeyi olusturmaktur.

Su kaynaklarinin yonetiminde, verimli kullanim, iyilestirme ve koruma,
siyasal ve yasal ¢ercevenin gelistirilmesi, veri/bilgi tiretim ve paylasimlarinin
arttirilmasi stratejik hedefler olarak belirlenmistir.

Tarim ve gida giivencesi stratejik hedefleri, kurumsal kapasite is birlikle-
ri ve farkindaliklarin arttirilmasi, tarimda iklim degisikligi etkisine yonelik
Ar-Ge ¢aligmalarina, inovasyona, veri tabanli uygulamalara agirlik verilme-
sidir.

Biyogesitlilik ve ekosistem hizmetleri kapsaminda stratejik hedefler ise
doga temelli ¢oziimler tiretmek, farkindalik ile kapasitenin arttirilmasi, pay-
daslar arasi bilgi ve veri paylasimu ile is birliklerini giiclendirmek, yetki kar-
masasini gidermek, ekosistemlerin yenilenerek bunlarin yénetim planlarini
iklim degisikligine uygun hale getirmektir.

Halk saghigi agisindan stratejik hedefler ise Ar-Ge ¢aligmalarini genis-
letmek, ¢6ziim-degerlendirme ve bildirim alt yapisinin kanita dayali olarak
giiclendirilmesi, yerel ve ulusal tiim kurum ve kuruluslarin is birliklerini ar-
tirmaktir.

Enerji kapsaminda stratejik hedefler, enerji kaynaklarinin iiretim, iletim,
dagitim ve depolama altyapisini giiglendirmek, elektrik enerji sistemini daha
fazla esneklestirmek, siyasi ve yasal cerceveyi genisletmektir.

Turizm ve kiiltiirel miras yontinden stratejik hedefler ise iklim degisikli-
gine karsi altyapi ve yetkili kurumlar arasi esgiidiim saglanarak uyum kapa-
sitesini gelistirmektir.

Sanayi kapsaminda stratejik hedefler, iklim degisikliginin yarattig risk-
lere yonelik uyum eylemleri gelistirmektir. Ozellikle yatirimcilar agisindan
iklim degisikliginin etkileri yoniinden sigorta mevzuatinda degisiklikler ya-
pilmasi, sektor igerisinde is birliklerinin giiglendirilmesidir.

Ulagsim ve iletisim yoniinden stratejik hedefler ise altyapi direncinin art-
tirilmasi, yolcu tasimaciliginda iklim degisikliginden etkilenebilirligi azalt-
mak, iklim kaynakli afetlere karsi acil durum yonetimi agisindan erisebi-
lirlik, iletisim ve tahliye imkanlarinin gelistirilmesi, planlama kapasitesini
gelistirmektir.

Sosyal kalkinma yoniinden stratejik hedefler ise, toplumun tiim kesmi i¢in
hak ve menfaat temeline dayaly, firsat esitligi sunan uyum politikalar1 gelis-
tirmek, uyumda kriz yonetiminden risk yonetimine ge¢mek, toplum direnci
ve iklim tehlikelerine uyumun arttirilmasina yonelik sosyal koruma planlar:
hazirlamak, iklim degisikliklerinin toplumsal yasantiya etkileri ile alinacak
onlemlerin sektérel, sosyoekonomik kalkinma ve ekosistem koruma gibi po-
litikalara dahil edilmesidir.
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Afet risk azaltmada stratejik hedefler, iklim degisikligi ile afet direng-
liligine yonelik bilgi altyapisinin, kurumsal kapasitelerin arttirilmasi ve bu
konuda risk yonetisimini saglamak, stirdtiriilebilir, istikrarli yatirimlarin ya-
pilmasinin saglanmasidir.

Yatay kesen eylemler konusunda stratejik hedefler ise tiim politikalarin
iklim degisikligine uyumlagtirilmasi, kurumsal kapasite ile Ar-Ge ¢aligmala-
rinin arttirilmasi, vatandaslarin ¢6ziimiin bir paydas: yapacak bilincin artti-
rilmasidir (Ozkaya, 2024: 259).

Emisyon ticaret sisteminde stratejik amaglar, 2053 net sifir emisyon he-
defi i¢in ¢aba gostermek ve 1 Ocak 2026’da mali ytkimliliikleri baslayacak
olan Avrupa Birligi Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (SKMD)’ndan
etkilenecek sanayi sektoriinii korumak olarak belirlenmistir. En ¢ok demir
celik ve cimento sektériiniin SKMD’den etkilenmesi beklenmektedir. Belirle-
nen stratejik amaglar dogrultusunda emisyon yogun sektorlerde kirleten 6der
prensibine dayali, sera gazi emisyonlarina bir iist sinir koyulmaktadir. Iklim
degisikligi ile miicadelede ilk kanun olan Iklim Kanunu ile azaltim ve uyum
hedefleri dogrultusunda kurumlarin ytikiimliliikleri bulunmakta, emisyon
ticaret sisteminin kurulmasi ve goniillii karbon piyasasina gecilmesi 6ngoril-
miigtiir (Iklim Degisikligi Bagkanligi, 2024).

1.4.1. 7552 Sayili iklim Kanunun Getirdikleri

Iklim degisikligi tim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’yi de tehdit etmek-
tedir. Iklim degisikliginin etkileri olarak afetler, kuraklik ve gida giivenligi
tehditlerine kars: yesil doniistim, diisiik karbon ekonomisine gegis, sera gazi
emisyonlarinin azaltilmasi gerekli hale gelmistir. Tiirkiye, iklim degisikligi
ile miicadelede BM Iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi ile Paris Anlagma-
sina taraf olarak 2053 Net Sifir Emisyon Hedefi belirlemistir. Bu hedef kap-
saminda kamu-6zel sektor ve yerel yonetim is birlikleri ile iklim degisikligi
eylem planlar1 hazirlanmasi 6ngoriilmis, sifir atik, yenilenebilir enerji stra-
tejileri belirlenmistir. Sera gazi emisyonlarini izlemek, yesil yatirimlari tesvik
etmek amaciyla Emisyon Ticaret Sistemi ve karbon kredileri diizenlemeleri
yiiriirlige girmistir. Emisyon Ticaret Sistemi (ETS), sera gazi emisyonlarina
bir {ist sinir getiren, bu sinirlara gore tahsisatlarin alinip satilabilmesine ola-
nak saglayan ulusal/uluslararasi piyasa temelli bir mekanizmadir (Kilinglaw,
2024).

ETS, hiikiimetlerce enerji santralleri ve agir sanayi gibi ¢ok fazla emisyon
kaynaklari iceren sektorlerdeki toplam sera gazi emisyonlarina bir iist sinir
konulmast ve izinli emisyonlarin tahsisatlar ile sirketlere dagitimina olanak
veren piyasa mekanizmasidir. Burada koyulan st sinirin kademeli olarak
azaltilmasi ve toplam emisyon degerlerinin diisiirilmesi hedeflenmektedir.
Bir sirketin emisyonlar1 belirlenmis tahsisatin altina kalmigsa, artan tahsi-
satlar1 emisyonu agsmis bagka bir firmaya satilabilirken, tahsisatlarindan daha
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fazla emisyon salan sirkette piyasadan ek tahsisat alabilir. Bu alim satim sii-
reci “karbon piyasasi” olarak adlandirilir. Sirketler her yil saldiklar: sera gazi
emisyonlarini dogrulatarak, bu emisyon karsilig1 tahsisatlar: ise yetkili ku-
ruma teslim etmek zorundadirlar. Tahsisatlar1 yeterli olmayan sirketlere ise
cezalar uygulanmaktadir. Ingiltere, Almanya, Yunanistan, Giiney Afrika gibi
pek ¢ok diinya iilkesi iklim degisikligi ile miicadele politikalarini iklim ka-
nunlari ile yasal zemine oturtur. Bu kanunlar ile temel amag, sera gazi emis-
yonlarini azaltmaktir. Avrupa Birligi 2050 yilina kadar Avrupa Iklim Yasasi
ile net sifir emisyon hedefi belirlemistir. Iklim Kanunu ile kuraklik, yangin,
asir1 sicaklar ve sel gibi iklim degisikliginin neden oldugu afetlere kars1 mii-
cadeleler yasal zemine kavusmaktadir. Uluslararasi bir iklim anlagmasi olan
Paris anlagmasina taraf iilkeler iklim degisikligi ile miicadelede taahhiitlerini
yerine getireceklerine dair garantiler vermektedirler. Tiirkiye de 2021 yilin-
da Paris Anlagsmasr’ni onaylamis ve 2053 net sifir emisyon hedefi belirlemis,
2038 yilinda sera gaz emisyon artisini1 %41 azaltma taahhtidii vermistir (Gre-
enpeace, 2024).

TBMMnin 02.07.2025 tarihinde kabul ettigi 7552 sayili iklim Kanunu
09.07.2025 tarihinde yiirirliige girmistir. Bu kanun ile Tirkiye 2053 net s1-
fir emisyon taahhiidiine uyum saglamak i¢in tarim, sanayi, ulasim, enerji ve
diger tiim ekonomik sektorlerde kapsamli diizenlemeler yer almaktadir (Gii-
leryiiz, 2024). Anayasa md.56 “saglikli ve dengeli bir ¢evrede yasama hakki”,
Paris Anlasmasi, 11. Kalkinma Plani ve Tiirkiye Yesil Mutabakat Eylem Plani
ile baglantili olan 7552 sayili Iklim Kanunu iklim degisikligi miicadelesinde
kamu ve 6zel sektorii baglayici hitkiimler igermektedir. Kanun ¢evresel ko-
rumayla birlikte ekonomi, ulagim, tarim, enerji, bina ve atik sektorlerini de
dogrudan etkilemektedir. Sera gaz1 salimina neden olan faaliyetleri sebebiyle
tiim gergek ve tiizel kisiler kanunun kapsamina girmektedir (Etikblog, 2024).

Iklim Kanuna gore Tiirkiye 2053 yilina kadar net sifir sera gazi emis-
yonuna ulagma hedefi igin Cevre ve Sehircilik Bakanligrna bagl Tklim De-
gisikligi Baskanlig1 gozetimi ile Ulusal Katki Beyan: hazirlanacaktir. Bag-
kanlik, emisyon ticaret sistemi ve karbon piyasalarina iliskin diizenlemeleri
yayimlayacaktir. Kanun ile emisyon ticaret sistemi kurulmasi planlanmakta
bu maksatla net sifir emisyon hedeflerine uygun bir st sinir belirlenmekte,
tahsisatlarin alinip satilabilecegi ulusal/uluslararasi piyasa temelli bir sistem
kurulmaya ¢aligilmistir. Kanunun temel amaci, iklim degisikligi ile miica-
delede sistematik bir yap1 olusturmaktir. Bu amagla sera gazi emisyonlarini
azaltarak AB uygulamasinin benzeri bir emisyon ticaret sistemi kurulmaya
calisilarak, yesil ve siirdiiriilebilir bitytime ile net sifir emisyon hedefi i¢in
yasal ¢ergeve olusturulmustur. Kanun ile su hususlar 6ne ¢ikmistir (Turkish-
lawblog, 2024);

Net sifir emisyon hedefi, yasal zemine oturtulmustur.
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Kanundaki faaliyetlerin ve yiikiimliiliiklerin denetimi i¢in Iklim De-
gisikligi Baskanlig1 yetkili olmustur.

Emisyon ticaret sistemi getirilmistir.

Karbon piyasalarindan karbon kredisi kullanma imkani getirilmis-
tir.

Yiikiimliiliklere uyulmamasi halinde idari yaptirimlar 6ngoriilmiis-
tur.

Iklim Kanunu, ETS tam olarak uygulanmaya baslanmadan evvel pilot
uygulama dénemi 6ngérmiistiir. Bu donemde yilikiimliiliiklerine aykir: dav-
ranan ozel tesebbiislere %80 indirimli idari para cezalar1 uygulanacaktir. ETS
kapsaminda yer alacak 6zel tesebbiisler 09.07.2028 tarihine kadar sera gazi
emisyon izni almak zorundadir. Bu siire Bagkanlik tarafindan 09.07.2028 ta-
rihinden itibaren iki yila kadar uzatilabilir. ETS kapsamindaki 6zel tesebbiis-
lerin sera gazi emisyon izni alincaya kadarki siireleri igin bir kereye mahsus
sera gazi emisyon izni varmis gibi kabul edilecektir. ETS kapsaminda ikincil
yasal diizenlemelerde belirlenecek sera gazina neden olan faaliyetleri gergek-
lestiren 6zel tesebbiislerin 6ncelikle Bakanlik’tan sera gazi izni almasi zorun-
lu kilinmaigtir. Bu tesislerin niteliginde ya da isleyisinde degisiklik olursa Ba-
kanliktan tekrar izin alinmasi gerekecektir (Turkishlawblog, 2024).

Sirketler ETS ytikiimliligi kapsaminda (Etikblog, 2024);
Emisyon izni almak,
Emisyon verilerini izleyip raporlayarak, dogrulamak,

Y1l bazinda belirlenen emisyon tahsisatlarini vaktinde teslim etmesi
gerekmektedir.

Sera gazi emisyonu yaratan igletmeler, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin
Bagkanlik’tan emisyon iznini mutlaka almalidir. Isletmeye ait tesislerin ni-
teligi ve isleyis degisikliklerinde izin giincellenebilir veya iptal edilebilir. Bu
isletmelerin yillik emisyon degerleri tizerinden tahsisat teslim yiikiimlalagi
bulunmaktadir. Bu yiikiimliiliige aykirilik durumumda cezai tahsisat teslimi
yapilmak zorundadir. Isletmelerin faaliyetinin sonlanmasy, iflas etmeleri ha-
linde dahi teslim yiikiimliiliikleri devam etmektedir. Goniillii karbon piya-
sasinda kredi iireten proje sahiplerinin bu projelerini Baskanligin belirledigi
siirede karbon kredisi kayit sistemine kaydettirme ytkiimlilig bulunmak-
tadir (Kilinglaw, 2024).

ETS kapsamina dahil olan 6zel tesebbiisler sera gazi emisyon iznine ek
olarak dogrulanmis yillik sera gazi emisyon degerine karsilik gelmek iize-
re yillik tahsisat tesliminde bulunmak zorundadir. Bu dogrultuda bu teseb-
biisler her yil faaliyetlerinden kaynaklanmis sera gazi emisyonlarini dl¢iip
raporlayarak, bagimsiz yetkili ti¢iincii tarafa dogrulatacaktir. Dogrulanmis
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yillik emisyon miktarina karsilik gelen “emisyon tahsisat” Bagkanliga teslim
edilecektir (Turkishlawblog, 2024). Ttirkiye ilk kez kurulan Emisyon Ticaret
Sistemi (ETS) ile bazi sektorlerde faaliyette bulunan igletmelerin sera gazi sa-
limlari, ticari temele dayali bir sistem ile denetlenecektir. Kanunun yiirirlitk
tarihi olan 09.07.2025 den itibaren ti¢ yillik siire icerisinde ETS’ye dahil iglet-
melerin sera gazi edinimleri zorunlu olacaktir. Yesil yatirimlarin (yenilene-
bilir enerji) arttirilmas: amaciyla Tiirkiye Yesil Taksonomisi kurulacaktir
(Giilerytiz, 2024). Tirkiyenin iklim degisikligi ile miicadelesi kapsaminda
sistematik bir hukuki belge olan Iklim Kanunu'nda “Emisyon Ticaret Sis-
temi (ETS)” ve “Tirkiye Yesil Taksonomisi” yenilik¢i mekanizmalar olarak
diizenlenmistir. ETS, sera gazi emisyonlarina hukuken bir sinirlama getiren
ve sinirlar icerisinde kalan tahsisatlarin da ticari olarak devredilebilmesine
imkan veren bir piyasa mekanizmasidir. ETS siireglerinde Tklim Degisikligi
Baskanlig1 yetkili kilinmigtir. Tiirkiye Yesil Taksonomisi ise iklim dostu ya-
tirimlar icin ekonomik faaliyetlere finansal kaynaklar yaratan bir sistemdir
(Etikblog, 2024). Bir denetim mekanizmasi olarak her ilde vali bagskanliginda
ve yerel yonetim temsilcilerinden olusan Iklim Degisikligi Koordinasyon
Kurulu olusturulacaktir. Bu kurul 31.12.2027 tarihine kadar iklim degisikligi
ile miicadele icin yerel yonetimle is birligi icerisinde Yerel Iklim Degisikligi
Eylem Planlar: hazirlayacaktur.

Isletmelerin kanuna aykir1 eylemlerine yonelik idari para cezalar1 geti-
rilmigtir. Sera gazi emisyon raporunu vaktinde ibraz etmeyen isletmeler icin
500.000 TL ile 5.000.000 TL arasinda idari para cezalar1 6ngériilmiistiir. Eger
ETS kapsamindaki isletmeler bu ylikiimliiligii yerine getirmemis ise ceza iki
kat1 olarak uygulanacaktir (1.000.000TL-10.000.000 TL aras1). ETS yiikiim-
liliiklerini yerine getirmeyen isletmeler i¢in tahsisat basina iki kati idari para
cezasi verilecektir. Ancak verilecek cezalar 50.000.000 TLyi agsmayacaktir
(Giileryiiz, 2024). Yaptirim uygulama yetkisi Iklim Degisikligi Baskanlig ile
Gevre, Sehircilik ve Iklim Degisikligi Baskanligrna verilmistir. Piyasa diize-
nine karsi ihlallerde ise EPIAS ve SPK yetkili kilinmigtir. Idari para cezalarin
yaninda, emisyon izni iptali, faaliyet durdurma karari, EPIAS piyasalarin-
dan men gibi yaptirimlar olabilmektedir (Etikblog, 2024). Baskanligin 5326
say1l1 Kabahatler Kanunu kapsaminda uyguladig: idari yaptirim kararlarina
kars1 idari yargida dava agilabilir. Ancak davanin agilmasi cezanin tahsili-
ni durdurmaz. Pilot dénemde yiikiimliiliiklerini yerine getirmeyenler igin
idari para cezalar1 %80 oraninda indirilerek uygulanacaktir. ETS kapsamina
giren igletmeler Kanunun yiiriirliige girmesinden itibaren 3 yil i¢inde sera
gazi emisyon izni almak zorundadir. Bu ii¢ yilda ise igletmelerin emisyon
izinleri oldugu varsayilmistir. Karbon Piyasasi Kurulu gerekirse bu siireyi iki
yil daha uzatabilir (Kilinglaw, 2024). Baskanlik tarafindan kesilen idari para
cezalarina kars1 idari yargida dava agilabilse de agilan dava cezanin tahsil
edilmesini durdurmayacaktir. Cezalarin tahsilinde Kabahatler Kanunu hii-
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kiimleri uygulanacaktir (Turkishlawblog, 2024).

Stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri dogrultusunda, karbon piyasalari-
nin olusturulmasi, emisyon azaltim taahhiitleri, yesil finansman araglarinin
gelistirilmesi ve stirdiiriilebilir iy modellerine gecis gibi hitkiimler kanun ile
diizenlenmeye ¢alisilmigtir. Kanuna uygunlugu denetlemek igin de etkili
denetim mekanizmalar1 gelistirilerek 6zel sektorle is birligi kurulmaya ca-
lisilmistir (Giileryiiz, 2024). 7552 sayili iklim Kanunu'nun fosil yakitlardan
¢ikis plani, adil ge¢is mekanizmasi gibi konulara deginmemis olmasi, yapim
stirecinde sivil toplum kuruluglar: ile toplumun goriisiine basvurulmadig:
i¢in katilimci ve seffaf olmadig1 gibi kamuoyunda birtakim elestirilere ne-
den olmustur. Ayrica 2053 net sifir hedefine ulasmay1 saglayacak ara donem
hedeflerinin olmadig: (fosil yakitlardan ¢ikis planlamas: olmas: gerektigi, bi-
yogesitliligin korunmasina dair bir hedefe koyulmamasi) da bir baska elestiri
konusu olmustur. Kanunda emisyon azaltma kapsaminda diizenlenen emis-
yon ticaret sisteminin azaltimdan ¢ok ticari isleyise odaklandig: bir bagka
elestiri konusu olmustur. Kanun Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmast,
Emisyon Ticaret Sistemi, Iklim Degisikligi Koordinasyon Kurullar1 ve yerel
iklim degisikligi eylem planlar1 gibi uygulama ve planlama araglar1 tanim-
lamis ama bunlar ile ilgili net diizenlemeler yer almamaktadir. ETS sistemi
sirketlere kirletme hakk: sunmasi, piyasa temelli bir yap1 olmasi ve gergek
emisyon azaltimina hizmet etmedigi gerekceleriyle elestirilmektedir. Tklim
Kanunu hakkinda kamuoyunda yapay gidalar tesvik ettigi, tarima sinirla-
malar getirdigi, vatandaslar i¢in yeni vergiler yarattig1, suya erisimi yasakla-
dig1 gibi konular glindeme getirilmis olsa da bu sayilanlar 6zel olarak metin-
de diizenlenmemistir. Kanunda iklim degisikligi ile miicadelede tarimda siir-
diiriilebilirlik i¢in ekosistem yaklasimi, doga temelli ¢oziimler ile su biitgesi
odakli planlama araglar1 yer almaktadir (Greenpeace, 2024).

1.4.2. Sirketlerin Tklim Kanunu Cergevesinde Gelistirmesi Gereken
Stratejiler

Tiirkiye’deki sirketler, Iklim Kanunu’nda belirtilen yiikiimliiliiklere
uymak ve buradaki ekonomik firsatlardan yararlanabilmek i¢in hukuki ve
stratejik hedefler belirlemelidir. Iklim Kanununa uyum denilince yalnizca
mevzuata uygunluk degil, teknolojik yatirim, finansal planlama, kurumsal
yonetisim, dis ticaret stratejileri gibi yapisal doniistimii gerektirecek adimlar
atilmalidir. Dolayisiyla sirket stratejilerinde (Etikblog, 2024);

1. Hukuki uyum kapsaminda yasal ytikiimliiliiklerin yerine getirilmeli,

2. Sirket faaliyet konusunun ETS kapsamina girip girmedigi belirlen-
meli (objektif kriterler olarak kapasite, faaliyet tiirli, gegmis emisyon verileri
kullanilmalidir),

3. Faaliyetlerin devamu igin sera gazi emisyon izninin yetkili birimler-
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den alinmasi gerekeceginden dogrulanabilir emisyon izleme plani, yillik ra-
porlama sistemi hazirlanmaly, tesisin kapasitesi ya da miilkiyeti el degistirirse
gerekli giincellemeler yapilmalidir.

Sirketler, tahsisat hesaplamalar1 ve cezai yaptirimlardan kaginabilmek
adina mevcut tesislerinin emisyonunu teknik formata uygun izlemeli, her yil
bagimsiz kuruluglarin dogruladig: raporlar: yetkili idari makamlara sunma-
lidir. Aktif bir karbon portfoyti ile fazla tahsisat: bulunan sirketler bu deger-
leri piyasada satip finansal kazang elde edebilirler. Tahsisat a¢1g1 bulunanlar
ise ikincil piyasalardan ya da agik artima yolu temin ederek tahsisat agikla-
rin1 kapatabilirler. Dogrudan azaltim yapilamayan emisyonlar i¢in Bagkan-
ligin tanimladig standarda uyan karbon kredileri kullanmak miimkiindiir.
Bu maksatla sirketler goniillii veya zorunlu karbon kredisi tireten projelere
yatirim yapilarak potansiyel gelir kalemi elde edilebilir. Sirketler kurumsal
yonetisim kapsaminda, Tklim Kanunu yiikiimliliiklerini takip edebilmek
ve raporlayabilmek icin biinyelerinde yonetim kuruluna hesap veren iklim
uyum komitesi kurabilirler. Tklim uyumu yalnizca gevresel bir sorun olarak
goriilmemeli, veri glivenligi, i¢ denetim, kamusal seffaflik ve igiincii taraf yii-
kiimliiliikleri agisindan hem i¢ hukuk hem de Avrupa’daki uygulamalara es
deger bir kurumsal yap1 kurulmas: énemlidir. Stratejik olarak alinacak bu
gibi tedbirler uluslararasi piyasalarda sirketlerin rekabet giiciinii artirmakla
birlikte, hukuki giivenlikleri i¢in de 6nemlidir.

Tiirkiyenin 2053 Net Sifir Emisyon Hedefine uyum strateji ve eylem
planlar1 kapsaminda gesitli sektorlerde sirketlerin gergeklestirilmesi bekleni-
len azaltim 6nlemleri sunlardir (Kilinglaw, 2024);

Hammadde, su ve enerji verimliligi,
Kirliligi kaynaginda 6nlemek,
Yenilenebilir enerji kullanimini arttirmak,

Kurum ve kuruluslar, isletmeler ve iiriinlerin karbon ayak izlerini
azaltmak,

Alternatif temiz ya da diisitk karbonlu yakit ve hammaddeleri kul-
lanmalk,

Elektrifikasyonu yayginlastirmak,
Temiz teknolojiler gelistirmek, kullanmak,
Sifir atik sistemi kurmak, uygulamak,

- Tarim, orman, mera ile sulak alanlarda karbon yutag: kayiplarini en-
gellemek.

Dogal afetlere karsi uyum onlemleri olarak;
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Su kaynaklarini korumak ve verimli kullanmak,

Biyogesitliligi korumak gibi iklim degisikliginin etkilerini azaltma
faaliyetleri.

Ornegin tarim sektériinde ekosistemin direncini arttiracak doga temel-
li bir ¢6ztim olarak iklim degisikligine direngli tirtinler yetistirmek yerinde
olacaktir.

SONUC

Diinya genelinde sera gazlarinin yogunlugu kiiresel 1sinmaya neden ol-
maktadir. Kiiresel 1sinma dolayisiyla iklim degisikliklerinin yaganmasi ki-
resel miicadeleyi gerektirmistir. Sera gaz salinimlariyla miicadelede karbon
piyasalarini tercih eden devletler i¢ hukuklarina gore zorunlu ya da goniilli
karbon piyasalarini benimsemislerdir. Tiirkiye iklim degisikligi ile miicadele
kapsaminda 2004 yilinda Birlegmis Milletler Tklim Degisikligi Cerceve Soz-
lesmesine, 2009 yilinda Kyoto Protokolii’ne, 2016 yilinda ise Paris Sozlesme-
sine taraf olmustur. 2025 yilinda kabul edilen 7552 say1il1 Iklim Kanunu ile
birlikte 2053 net sifir hedefi taahhiit olmaktan ¢ikarak yasal bir ytikimliilik
hale gelmistir. ABnin tegviki ile daha 6nce Tiirkiye’de sinirli uygulanmakta
olan emisyon satis1 ve karbon kredisi gibi islemler yasal bir zemine oturmus-
tur (Turkishlawblog, 2024). Kanunun amaci, iklim degisikligine neden olan
sera gazi emisyonlarini azaltmak ve iklim degisikligini 6nlemek, Tiirkiyenin
uluslararas: yiikiimliiliiklerine uyum saglayabilmek, yenilenebilir enerjinin
kullanimini tegvik etmek ve karbon ayak izini diisiirmektir (Giilerytiz, 2024).
Iklim degisikligi kaynakli riskleri belirlemek, bu riskleri azaltmak amacryla
su yonetimi, ekosistemleri korumak ile alt yapinin iklim degisikligine kars:
direngli hale getirmek ise iklim degisikligine uyum stratejileri olarak diizen-
lenmistir (Kilinglaw, 2024).

Bir sirketin iklim degisikligi ile miicadelede 7552 say1li Iklim Kanunu da
dikkate alarak stratejik planlamasinda su hususlara dikkat etmesi gerekmek-
tedir;

Vizyon ve amag belirlemek,

Mevcut durum analizi gergeklestirmek,
Stratejik hedefler belirlemek,

Uygulama plani yapmak,

izleme ve raporlama siiregleri,

Finansman ve tesvik saglamak,

Kurumsal yonetim ve itibara dikkat etmek.

Sirketler, Tirkiye’nin 2053 net sifir hedefine uyan, diisiik karbonlu ve
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cevreye duyarli bir tiretim modelini igeren vizyon gelistirebilirler. Bu dog-
rultuda karbon emisyon oranlarini kademeli olarak azaltmali, nihai hedef
olarak net sifir emisyon hedefine ulasmaya ¢aligmalidirlar. Uluslararasi re-
kabet giiclinii de diisiinerek Paris Anlagsmasi, Avrupa Birligi Yesil Mutabakati
ve 7552 sayili Iklim Kanunu gereklerini dikkate alarak igletmelerindeki iire-
tim siireclerinde, hammadde, atik yonetimi, enerji tiiketiminde, lojistik gibi
alanlarda sera gazi 6lgtimlerini gergeklestirmelidir. Miisteri tercihleri, enerji
maliyetleri, tedarik zinciri baskilar1 ve karbon vergisi yiiktimliiliikkleri konu-
larinda risk analizi yapabilmelidir.

Stratejik hedefler olarak; enerji verimliligi (akill1 otomasyon tercihi vs.),
yenilenebilir enerji (giines panelleri kullanimi vs.), karbon azaltim teknolo-
jileri kullanimi (karbon depolama teknikleri), dongiisel ekonomi (atiklarin
geri doniistiirilmesi), tedarik zinciri yonetimi (diisiik karbonlu hammadde
kullanimi), ¢alisan ve paydas katilimi (siirdiiriilebilirlik konusunda ¢alisan
egitimi, karbon azaltiminda miisteri-tedarikg¢i ortakligr) hususlarina yogun-
lagsmalidir. Sirketler stratejik planlamalarda kademeli emisyon azaltimi igin
kisa (6rnegin %20), orta (6rnegin %50) ve uzun vadeli (net sifir emisyon)
planlamalar yapmalidir. Ornegin 2025-2030 kisa vadeli planlama ile enerji
verimliligi projelerine, giines panelleri kullanima agirlik vermek miimkiin-
diir. 2030-2040 orta vale planlama ile karbon depolama projeleri, elektrikli is
makineleri kullanimi1 miimkiindiir. 2040-2053 uzun vadeli planlama ile ise
tamamen yenilebilir enerji kullanmak miimkiin olmalidir. Sirketler emisyon-
larini diizenli izleyerek, bagimsiz denetim kuruluslarindan denetim raporlar:
almaly, yillik bazdaki emisyon raporlarini yetkili idari kurumlara teslim et-
melidir. Emisyon oranlarinin azaltimi ve net sifir emisyon hedefi igin devlet
destekleri yaninda, AB fonlar1 ve yesil finansman kullanimi tercih edilmeli-
dir. Kurumsal yonetim anlaminda iklim ile miicadele sirket politikasi olarak
goriilmeli ve benimsenmelidir. Sirketler icin yesil tiretici etiketi almak onla-
rin kurumsal itibarini yiikseltecektir.
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GIRIS

2020 yilinda galigma hayatiyla ilgili belirgin degisiklikler yasanmustir.
Ozellikle yaganan Covid-19 salgini beraberinde is hayatinda ¢ok etkili degi-
siklikler getirmistir. Bunlardan biri de pandemi sonrasi yasanan biiyiik isti-
fanin arkasindan gelen sessiz istifa davranisidir. Sessiz istifa 6ncesinde farkli
sekillerde ifade edilen ancak davranis olarak gozlemlenen bir olguydu, bu
kavram ozellikle pandemi sonrasi donemde insan kaynaklar1 yonetimi agi-
sindan daha fazla 6nem kazanmistir ve “sessiz istifa” olarak literatiirde yer
edinmeye baglamistir. Pandemi faktoriiniin yaninda sessiz istifay1 isletmeler
i¢in dikkat gekici boyuta tasiyan bir¢ok etken de bulunmaktadir.

Calisanlarin elde tutulabilmesi isletmeler i¢in olduk¢a 6nemlidir. Elde
tutmanin diger ylizii ¢alisanin istifa etmesi ise en istenmeyen seylerden biri-
dir. Ciinkii ¢aliganin isten ayrilmasinin bir¢ok olumsuz etkisi olabilmektedir
(Kim ve Shon, 2024, Karrani vd., 2024, Agarwal, Kaur ve Budhwar, 2024).
Dolayisiyla ozellikle siirdiiriilebilir bir isletme basarisi ve yiiksek performans
icin insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu davranis seklini dikkate almalar:
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 planlamasi, ise alim, egitim ve gelistirme,
kariyer yonetimi ve ficret yonetimi gibi insan kaynaklar1 yonetimi fonksi-
yonlari, ¢alisanlarin beklentilerine 6zellikle de sessiz istifay1 dikkate alarak
diizenlenmeye baglamigtur.

Bu bolumde, ilk olarak sessiz istifa kavramsal olarak ele alinarak ne an-
lama geldigi agiklanacak, sonrasinda sessiz istifaya sebep olan, ¢alisanlar:
sessiz istifaya gotiiren nedenler ele alinacaktir. Ayni zamanda sessiz istifanin
sonuglar baglig1 altinda sessiz istifanin hem birey hem de 6rgiit agisindan so-
nuglarina deginilecektir. Son olarak ise alim ve yetenek yonetimi, performans
yonetimi, calisan gelistirme, ticret yonetimi fonksiyonlarinin sessiz istifa ara-
sindaki baglanti ve 6nlemeye yonelik neler yapilabilecegi ele alinacaktir.

1. SESSiZ iSTiFA KAVRAMI

Sessiz istifa kavrami, 6zellikle son yillarda sosyal medyada hizla yaygin-
lagsmis ve akademik literatiirde siklikla ele alinmaya baslanmistir. Ancak bu
olgu, gecmiste farkli kavramlarla da ifade edilmis; dolayisiyla tamamen yeni
bir fenomen degildir. Endiistriyel tarih incelendiginde, is¢ilerin yasalari ihlal
etmeden ve isten ¢ikarilma riskini goze almadan, isverenin ticari faaliyetle-
rini ¢esitli yollarla sekteye ugrattigi 6rnekler goriilmektedir. Gegmiste bu tiir
davranislar daha ¢ok kolektif eylem biciminde ortaya ¢ikarken, sessiz istifa
bireysel temelli bir tavir olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Caliganlar, memnuni-
yetsizliklerini agikca dile getirmek yerine, sessizce geri ¢ekilmeyi tercih et-
mektedir. Bu tavrin temelinde ise bireyin ruh sagligini koruma istegi yatmak-
tadir. Ciinkii sessiz istifa anlayisindaki birey, isverenin kéar1 ugruna fiziksel
ve psikolojik sagligini feda etmemekte; iyi olus halini ve sosyal yasamini 6n
planda tutmaktadir. Bu davranis, ¢alisanin kasitli olarak performansini ve
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cabasini azaltmasi, tam potansiyelini sergilememesi seklinde tanimlanabilir.
Gallup’un 2022 Kiiresel Is Yeri Raporu’na gore, diinya genelinde is giiciiniin
%19’u aktif olarak iglerinden kopmus durumdadir (Delery vd., 2023:1). Sessiz
istifa da bu kopusun bir tezahiirii olarak degerlendirilmektedir.

Lord (2022) benzer sekilde bu davranisi sadece gorev sorumluluklarin-
dan geri gekilme degil, ayn1 zamanda zihinsel iyi olusu koruma ve memnu-
niyetsizligin sessiz protestosu anlamina geldigini belirtmektedir (Lord, 2022,
aktaran Agarwal vd., 2024:9).

Konaklama, saglik, havacilik, akademi ve egitim gibi pek ¢ok sektorde
sessiz istifa davranisina rastlanmaktadir (Formica & Sfodera, 2022; Galanis
vd., 2024; Kizilcan, 2023; Lu vd., 2023; Tsemach & Barth).Sessiz istifanin te-
melinde, ¢alisanlarin bilingli bir sekilde yalnizca is sozlesmesindeki gorevler-
le sinirli kalmalar1 ve ek sorumluluklar: reddetmeleri bulunmaktadir (Zenger
ve Folkman, 2022). Bu davranus, isletmeler icin ciddi sonuglar dogurabilecek
olsa da, birey agisindan ruhsal sagligi koruma amaci tasimaktadir (Forrester,
2023). Baz1 aragtirmacilar bu davranigin aslinda uzun siiredir var oldugunu,
ancak yalnizca yeni bir kavramla ifade edilmeye baslandigini vurgulamakta-
dir (Atalay & Dagistan).

Cin’de “Tang Ping” (yatmak) adiyla ortaya ¢ikan ve kotii galisma ko-
sullarina kars: bir direnis olarak sekillenen hareket, sessiz istifanin kiiltiirel
karsilig1 niteligindedir. 996 adi verilen sistemle haftanin 6 giinii, giinde 12
saat (haftada 72 saat) ¢alisan bireylerin is dis1 yagsama erisimi neredeyse orta-
dan kalkmaktadir. 2021 yilinda bu sistem yasal olarak onaylanmamuis olsa da,
Cin’de hala yaygin ve gerekli goriilen bir uygulamadir. Bu baglamda, sessiz
istifanin kokeni, ¢alisanlarin uzun siireli titkenmislik sendromu yasamasiy-
la iliskilendirilmektedir. “Istifa” ifadesi terim olarak kullanilsa da, bu gergek
bir isten ayrilmay1 degil, goniillii geri gekilmeyi ifade etmektedir (Serenko,
2023:33-34).

Kisaca kavramin kokeni olarak, Cin’de kotii ¢alisma kogullar: ve psiko-
lojik yipranma nedeniyle is¢ilerin islerinden ayrilmalar ile iliskilendirildigi-
ni; ancak sosyal medyanin etkisiyle kavramin kiiresel popiilaritesi arttirildi-
g1 soylenebilmektedir (Buscaglia, 2022; Scott & Burnett, 2022). Bu davranis
farkli tilkelerde farkli kiiltiirel terimlerle ele alinarak da tanimlanmaktadir.
Bunlara 6rnek olarak; Japonya’da “karoshi” terimi gosterilebilmektedir.

Her ne kadar “sessiz” bir kavram gibi goriinse de, bu terimin ilk ortaya
cikist yiliksek ses getirmistir. Harris’e gore, sessiz istifa sosyal medyada bii-
yiik yanki uyandirarak giindeme taginmistir. Kavrami anlamlandirmak igin
onu benzer davranis bi¢imleriyle iliskilendirmek ve baglamsal olarak deger-
lendirmek 6nemlidir (Harris, 2024:1). Serenko (2023), sessiz istifay1 sosyal
medya tizerinden yiiriitiilen icerik analizleriyle incelemis; kavramin yalnizca
bir sosyal medya fenomeni olmadigini, ger¢ek yasamda da kargilik buldugu-
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nu ortaya koymustur. Ayrica sessiz istifayi, bir ¢alisanin yalnizca istihdami
stirdiirebilmek adina gorevlerini asgari diizeyde yerine getirmesi olarak da
tanimlayabiliriz.

2. SESSiZ iSTIFANIN NEDENLERI

Sessiz istifa, aslinda ¢alisanin resmi olarak istifa etmedigi yalnizca is
tanimina bagli kalarak beklenen davranislar1 gosterdigi ve 6tesine ge¢gmedi-
gi bir davranis sekli olarak tanimlanmaktadir (Scheyett, 2022). Sessiz istifa
davranigini doguran pek ¢ok etken bulunmaktadir. Bu etkenler, insan kay-
naklar1 yonetimi literatiiriinde genis bir bicimde ele alinan orgiitsel, birey-
sel ve cevresel faktorlere dayanmaktadir. Yazarlar, COVID-19 pandemisinin
dogrudan bir neden degil; var olan sessiz istifa egilimlerini hizlandiran ve
goriiniir kilan bir siireg oldugunu belirtmektedir (Hamouche, Koritos & Pa-
pastathopoulos, 2023). Pandemi donemiyle birlikte birgok ¢alisan, yasamdan
ne beklediklerini ve isin yasamlarindaki yerini yeniden degerlendirme siire-
cine girmistir.

Ekonomik krizler ve igsyerinde yapilan ani yapisal degisiklikler de sessiz
istifaya zemin hazirlayan énemli faktérlerdendir. Ornegin, 2021 yilinda ya-
sanan biiyiik istifa hareketinde dogrudan istifa edemeyen bireyler, alternatif
olarak sessiz istifaya yonelmislerdir (Aydin & Azizoglu, 2022).

Sessiz istifaya neden olan baslica orgiitsel etkenler arasinda; agir1 is yiikii,
disiik {icret, kariyer gelisim firsatlarinin yetersizligi, motivasyon eksikligi,
titkenmislik, is-yasam dengesizligi, yeterli takdir gormeme ve is yerinde ta-
ninmama gibi unsurlar yer almaktadir (Formica ve Sfodera, 2022). Ozellikle
kot calisma kosullar: ve olumsuz ig ortamy, sessiz istifa davranisinin temel
belirleyicilerinden biridir (Lu vd., 2023). Orgiitiin, yiiksek performans ve ¢a-
lisanlar arasinda rekabete odakli bir kiiltiire sahip olmasi ¢aliganin moral ve
motivasyonunu, refahini ve is-yasam dengesini olumsuz etkilemektedir. Do-
lay1siyla rekabete dayali bir 6rgit kiiltiiriiniin de galiganlarda sessiz istifa dav-
ranigina neden olabilecek bir etken oldugu soylenebilir (Hamouche, Koritos
ve Papastathopoluos, 2023:4299).

Orgiit icerisinde algilanan destek de ¢alisanin sessiz istifaya yonelmesini
etkileyen seyler arasinda yer almaktadir. Eger ¢alisanlar kurum tarafindan
yeterince desteklenmediklerini hissederlerse bulunduklar: isletmeden sessiz
bir sekilde kopup uzaklasirlar (Kim ve Shon, 2024:1).

Davranisin yalnizca orgiitsel degil, ayn1 zamanda bireysel ve psikolo-
jik temelleri de bulunmaktadir. Moon, O’Brien ve Mann (2023), farkl kisi-
lik 6zelliklerinin sessiz istifa egilimi tizerinde etkili oldugunu, 6zellikle diga
doniik bireylerin bu davranis: sergileme olasiliginin daha diisiik oldugunu
belirtmistir. Bunlarin yaninda, Hamilton, Jolles ve Lordan (2023), sessiz isti-
fanin demografik yoniinii ele almis; kusak farkliliklari, egitim diizeyi ve cin-
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siyet gibi degiskenlerin bu davranis tizerindeki etkilerini ortaya koymustur
(Harris, 2024:3).

Evden ¢aligma uygulamalarinin yayginlastigi pandemi doneminde, ga-
lisanlar kendi yagamlar: tizerindeki kontroliin ellerinde olmadigini fark et-
mis, bu da isin disinda gegirilen zamanin 6nemini daha fazla kavramalarina
neden olmustur. Dolayisiyla bazi ¢alisanlar, sessiz istifay1 bir orgiitsel tepki
degil, kendi yasam onceliklerini yeniden insa etmenin bir yolu olarak deger-
lendirmistir.

Giiniimiizde ¢aliganlarin eskisinden daha bilingli oldugu goriilmekte-
dir. Bu hem fiziksel sagliklar1 hem de ruhsal sagliklar: agisindan da aynidir.
Mikro diizeydeki sessiz istifay1 arttiran sebepler arasinda kendisinin yerine
getiremeyecegi i yiikiintin bilincinde olup ruhsal saglik sorunlarindan ko-
runmak i¢in tiikenmislik sendromunu 6nlemek icin sessiz istifaya yonlen-
mektedirler.

Calisanlardan siirekli olarak kapasitelerinin tizerinde performans gos-
termeleri beklenmesi, stres ve titkenmislik duygularini artirmakta; bu da on-
lari, enerji koruma amaciyla daha diisiik diizeyde katilim gostermeye yonelt-
mektedir (Agarwal vd., 2024:8). ResumeBuilder’in (2022) arastirmasina gore,
sessiz istifaya yonelen bireylerin %80’i kendilerini titkenmis olarak tanimla-
muistir. Lu ve arkadaslarinin (2022) yirattiigii bir diger ¢alismada ise, titken-
miglik diizeyi ile sessiz istifa niyeti arasinda anlamli bir iliski bulunmustur.
Dolayistyla aslinda bazi sessiz istifayi, yogun ¢alisma temposuna karsi verilen
mantikli ve stratejik bir tepki olarak degerlendirebiliriz.

Motivasyon eksikligi hisseden bazi ¢aliganlar bu durumu yonetebilmek
i¢in gorev tanimlarinin digindaki ek sorumluluklarini reddedebilmektedir-
ler. Boylece kendi psikolojik sinirlarini korumaya ¢aligmaktadirlar (Mahand
ve Caldwell, 2023).

Ote yandan, bazi arastirmalar sessiz istifa olgusunun yalnizca ¢aligma
kosullarina kars: bir tepki degil, ayn1 zamanda bireysel ve toplumsal deger
degisimlerinin bir sonucu oldugunu ortaya koymaktadir. Yani aslinda sessiz
istifay1 tetikleyen nedenler arasinda toplumsal deger degisimleri de gosteri-
lebilmektedir. Bireyler artik kariyer ve statii yerine aileye ve kisisel zamana
oncelik vermeyi tercih etmektedir (Magrizos vd., 2023). Calisanlarin kariyer
hedefleri ile 6rgiitsel hedeflerin uyumlu hale gelmesi durumunda, sessiz isti-
faya yonelik tutumlar1 azalmaktadir (Govaerts vd., 2011).

Calisanin isinden memnuniyet duymamasi diger bir sessiz istifa faktor-
lerindendir. Calisan memnuniyetsizligi ¢ok farkli sebeplerden kaynaklana-
bilmektedir. Ucret beklentisinin kargilanmamasi, kariyerde firsat imkanlari-
nin yetersiz sunulmasi, algilanan takdir eksikligi, is hayatlar1 ve 6zel hayatlar:
arasinda dengeyi saglayamamak gibi nedenler ¢alisganin memnuniyetsizligi-
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ne bu durumda dolayisiyla sessiz istifaya sebep olmaktadir (Hamouche, S,
Koritos, C. ve Papastathopoulos, 2023:4300).

Orgiit icerisindeki faktorlerden biri olarak da isletme icinde iyi bir yo-
netimin olmamasi ve kotii bir liderlik tarzi da gosterilebilmektedir (Yu vd.,
2022). 2022 yilinda yapilan bir arastirmanin oranlarinin sonuglar1 da bunu
destekler niteliktedir; etkisi az olan liderlerin en etkili liderlere kiyasla iig ile
dort kat oraninda galisanlarinin sessiz istifaya yoneldikleri ortaya konmustur
(Zenger ve Folkman, 2022). Dolayisiyla sessiz istifaya yonlendiren nedenler-
den biri olarak da yonetimin kalitesi oldugunu séyleyebiliriz. Eger mevcut is-
letmede koétii, olumsuz, baskici ve ilgisiz bir yonetim anlayisi, liderlik varsa bu
durum ¢alisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine ve islerine olan bag-
liliklarinin azalmasina yol agabilmektedir. iyi bir liderligin alisan baghiligini
korumada ve sessiz istifay1 6nlemede ne kadar 6nemli oldugu goriilmektedir.

Sessiz istifanin onciillerinden biri olarak da fiziksel is taleplerinin yanin-
da duygusal is talepleri gosterilebilmektedir. Is talepleri yalnizca fiziksel caba-
y1 gerektiren ¢abalarla sinirli degildir, ayn1 zamanda duygusal agidan yorucu
olan taleplerde yer alabilmektedir. (Hamouche, S, Koritos, C. ve Papastatho-
poulos, 2023:4304). Ozellikle hizmet sektorii gibi insan iligkilerinin yogun ol-
dugu islerde ¢alisanlar ¢ok fazla duygusal emek ortaya koymak zorunda kala-
bilmektedir. Duygusal emege 6rnek olarak siirekli giiler yiizlii olmak, sabirli
olmak zorunda kalmak gibi durumlar gosterilebilmektedir. Ancak ¢alisanlar
bu davranislari uzun bir siire yerine getirdiklerinde zorlanabilmektedirler, ise
olan ilgilerini kaybedebilmekte ve islerinden uzaklagabilmektedirler. Dolay1-
styla fiziksel is taleplerinin yaninda duygusal is talepleri de gereginden fazla
oldugunda ¢alisanlar i¢in sessiz istifanin 6nemli nedenlerinden biri olmak-
tadir.

Orgiitsel adalet algisi da ¢aliganlari sessiz istifaya yonlendirebilmektedir.
Eger calisanlar kendilerini bir bagka ¢alisan ile kiyaslamaya girdiklerinde ve
emeklerinin karsiliginda aldiklar1 maddi ve manevi unsurlarin onlardan az
olduklarini diisiindiiklerinde adaletsizlik duygusu hissedebilmektedirler ve
sessiz istifa davranisina yonelebilmektedirler (Karrani vd., 2023:221).

Psikolojik giivenlik algisini hissetmemek de galisanlar1 sessiz istifaya
yonlendiren etkenler arasindadir. Psikolojik giivenligin oldugu isletmelerde
calisanlar kendi fikirlerini rahatca ifade edebilmektedirler, boylece ¢alisanlar
kendilerini giiglii ve onemli hissederler islerine olan bagliliklari artar. Eger is-
letmeler buna 6nem verirlerse sessiz isten ayrilma davranisinda da azalmalar
olabilecektir (Sherf, Venkataramani ve Gajendran, 2019).

Sessiz istifay1 etkileyen unsurlar1 maddeler halinde toparlayacak olursak
su sekilde siralanabilmektedir:

Ekonomik krizler,
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Isyerinde yapilan ani yapisal degisiklikler,
Asir is yikd,
Disiik ticret,
Kariyer gelisim firsatlarinin yetersizligi,
Motivasyon eksikligi,
Tikenmiglik sendromu,
[s-yasam dengesizligi,
Katii ve baskici bir yonetim anlayist,
Yiiksek performans ve rekabete odakli bir orgiit kiltiiri,
Kisilik 6zellikleri,
Psikolojik giivenlik algisi,
Orgiit icinde algilanan destek,
Calisanlarin demografik 6zellikleri,
Toplumsal degerlerin degisimi,
[s memnuniyetinin azalmasi,
Fiziksel ve duygusal is talepleri.

3. SESSIZ ISTIFANIN SONUCLARI

Sessiz istifa davraniginin hem bireysel ¢alisan hem isletmeler hem de ge-
nel is giicii yapist agisindan ¢ok kapsamli etkileri vardir. Bir 6nceki baglikta
ele aldigimiz nedenler aslinda sonuglar1 gérmemize de yardimci olmaktadir.
Sessiz istifanin sonuglar 6rgiitsel diizeyde ve bireysel diizeyde olmak iizere
ayr1 ayr1 ele alinacaktur.

Orgiitsel diizeyde sonuglar:

Sessiz istifanin birgok faktdrden kaynaklandigina bir 6nceki baslikta
deginilmisti. Bu faktorler sessiz istifay1 ortaya ¢ikarmakta sessiz istifa duru-
mu da ger¢ek anlamda isten ayrilmay1 beraberinde getirmektedir. Sessiz isten
ayrilma ¢aliganlarda is tatminini ve duygusal baglilig1 azaltmaktadir. Baslan-
gicta yalnizca sessiz istifa olarak goriilen durum zaman iginde siddetlenerek
artabilir ve sonucunda isten ayrilma niyetini ortaya ¢ikarabilme potansiyeli
bulunabilmektedir. Clinkii is tatmini azaldik¢a ¢alisanlar bulunduklar iglet-
medeki kariyer geleceklerine kars1 daha olumsuz ve karamsar olabilmektedir.
(Khon ve Shon,2024:2-14).

Calisanlar sessiz istifa davranisi icindeyken motivasyonlar: daha da
dismektedir.
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Calisanlar gorevlerinin disinda ek sorumluluk almak istemezler do-
layisiyla liderlik gostermeleri gereken durumda kaginirlar ve inisiyatif alin-
mas! gereken durumlarda inisiyatif almazlar (Karrani vd., 2024).

Isletmeler bircok etkenle ¢alisanlarini sessiz istifa davranis ile isten
ayrilma niyetine kadar uzanan bir durumla kaybedebilir ve bu kaybettikleri
calisanlar kilit gorevlerde yer alan yetenekler olabilir. Bu pozisyonlarda yer
alan calisanlar isletmenin verimliligine ve inovasyonuna biiyiik katki sagla-
yabilmektedir. Dolayistyla buradaki kayiplar isletmeyi uzun vadede piyasada
rakip edemez hale getirebilmektedir (Memon, vd.,2014).

Sessiz istifa davranigi siddetlenerek devam ettikge isten ayrilma ile
sonuglanabilecegini belirtmistik dolayisiyla isten ayrilanlarin yerine bagka
calisanlar1 ise almak icin ek ise alim maliyetleri ortaya ¢ikabilmektedir. Ay-
rica isgiicli devrinin fazla olmasi isletmenin imajini olumsuz yonde etkileye-
bilmektedir (Giirer, Solmaztiirk ve Gokge, 2024: 25).

Sessiz istifa kavramina yonelik gozlem yapan yoneticiler bu is davra-
nisinin kKisinin iiretkenligini ve performansini azalttigini dolayisiyla isletme-
nin de performansinin diisiirdiigiinii diisinmektedirler (Formica ve Sfodera
2022; Zenger ve Folkman, 2022).

Sessiz istifa davranigini gosteren ¢aliganlara karsi, yonetim bu dav-
ranigin sebebinin ¢alisanlarin ¢alismak istememesiyle iligkili oldugunu di-
stinebilir ve bu diisiince yoneticiyi, ¢aligan1 yanlis etiketlemek gibi yanlis
davraniglara yonlendirebilir. Dolayisiyla ¢aliganlarda da isletmelerine, isle-
rine, yoneticilerine ve patronlarina karsi nefret gibi olumsuz duygular besle-
melerine yol agabilmektedir (Hamouche, S, Koritos, C. ve Papastathopoulos,
2023:4306).

Orgiitlerde goriilebilecek bu sorunlar bir seylerin yanlis gittiginin
sinyalini verdiginden, aslinda orgiit kiltiiri ve 6rgiit ikliminin sorgulanip
stireglerin iyilestirilmesine yonelik faydali bir sonu¢ da getirebilmektedir
(Karrani vd., 2024:231).

Bireyler agisindan sonuglar:

Yapilan anket ¢alismalar1 da sessiz istifa davranigini gosteren 10 ¢a-
lisandan 8’inin duygusal olarak tiikendigini ve duyarsizlagtigini gostermek-
tedir. Kisileri psikolojik titkenmislikten korur. Calisanlar fiziksel, duygusal
ve sosyal gibi ¢esitli kaynaklara sahiptirler ve bunlar1 koruma egiliminde bu-
lunurlar. Sessiz istifa davranisinin da tiikenmislige kars: korunmak igin en
az diizeyde ¢aba gostermeyi kapsadig1 soylenmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar
sahip olduklar1 kaynaklar: koruma giidiisiiyle sessiz istifa davranisini gos-
termektedirler ve bu da sonug olarak onlar: psikolojik titkenmiglikten koru-
yabilmektedir (Resume Builder,2022). Dolayisiyla ¢aliganin psikolojik agidan
iyi olus haline olumlu bir sonug getirdigi sdylenebilmektedir.
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Sessiz istifay1 tanimlarken c¢aliganin gorev tanimindan fazla bir isi
istlenmedigini belirtmistik. Aslinda bu durum kisiyi daha fazla is yapma
hirsindan ve rekabetin getirdigi yipraticiliktan da korumaktadir. Ancak bu-
nun yaninda Psikolojik titkenmislikten korumasi bireysel olarak olumlu bir
sonug olarak goziikse de bunun yaninda fazladan sorumluluk almaktan geri
durmak, ¢alisanin kariyer gelisimini sekteye ugratabilmekte, terfi ve gelisim
firsatlarini sinirlandirabilmektedir (Agarwal vd., 2024:5-9).

Calisan is yerinde sorumluluk alanini sinirlandirarak, birlikte ¢a-
list1g1 arkadaslarinin daha fazla is yiikiiyle karsilasmasina sebep olabilir. Bu
durumda zamanla ¢aligma iliskilerinde huzursuzluk, dislanma gibi sosyal so-
runlara yol agabilir. Gruplagmalar artabilir ve diger calisanlar da sessiz istifa
davranisi egilimi gosterebilmektedir (Giirer vd., 2024:24).

Sessiz istifa davranisi, bireyin is hayatinda sahip oldugu profesyonel
imajinin yikilmasina ve o6rgiit icinde giiven veren itibarinin zedelenmesine
yol agabilmektedir. Calisan kendisine gelen fazla mesai taleplerini reddederek
gelirinde azalmalara sebep olabilir. Ayrica ¢aliganin gosterdigi davraniglar
sebebiyle isten ¢ikarilma riskiyle kars: karsiya kalmasi, gelir kaybina sebep
olabilmektedir. Maddi kayiplarinin yanina saglik sigortasi, emeklilik primi
gibi sosyal haklarinin kaybedilme olasilig1 da bulunmaktadir (Nayak, 2022,
aktaran Giirer, Solmaztiirk ve Gokce,2024).

Is doyumunun diigmesi durumu da sessiz istifa davranisina yonelen
kisilerde daha ¢ok goriilmektedir (Galanis vd. 2023:10).

Bireysel diizeydeki 6nemli olumsuz sonuglarindan biri de galiganin
isinde anlam bulamamasidir.

Calisan sessiz istifa davranigina girdigi zaman is ytki, iste gecirdigi
zaman kendiliginden azalacag: i¢in is ve is dis1 yasami arasinda kendiligin-
den bir denge olusacaktir is-yasam dengesi diizelecektir ancak bunun yanin-
da calisan sadece gorev tanimindaki islerini yerine getirdigi icin isten ¢ikar-
ma durumunda kalindiginda ilk olarak gézden bu ¢alisanlar ¢ikarilmaktadir
(Cimen ve Yilmaz,2023:28).

Sessiz istifanin sonuglarina baktigimiz zaman yoneticilerin 6zellikle in-
san kaynaklar: baglaminda ele aldigimiz i¢in insan kaynaklar: yoneticileri-
nin sessiz istifanin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak veya en aza indir-
mek i¢in daha bilingli olmasi gerekmektedir.

4. SESSiZ iSTIiFA VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek i¢in pek ¢ok kaynaga ihtiyaci
vardir. Insan kaynaklar1 yonetimi de bu kaynaklar iginde en degerli olan in-
san1 merkeze alan ve stratejik bi¢imde yoneten bir yonetim alanidir. Temel
amaci, orgiitiin hedefleri ile ¢alisanin beklentilerini uyumlastirarak karsilikli
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bir etkilesim ve verimlilik yaratmaktir (Storey,2016).

Temel insan kaynaklar: yonetimi fonksiyonlar: su sekilde siralanabil-
mektedir: is analizi ve tasarimi, insan kaynaklar: planlamasi, ise alim ve ye-
tenek yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, performans yonetimi,
ticret yonetimi, odiillendirme, is saglig1 ve giivenligi, is¢i-isveren iliskileri
(Ozdemir,2010: 27).

Sessiz istifa ¢alisma hayat1 boyunca farkli sekillerde kendini gostermis
olsa da son donemlerde daha fazla popiiler hale gelmistir dolayisiyla insan
kaynaklarinda da giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir ¢iinki isletmeler-
de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 orgiitsel diizeyde sessiz istifay1
onlemek, olumsuz sonuclarini azaltmakta cok 6nemlidir.

Yilmaz ve Cimen (2023) yaptiklar: caligmada bazi aragtirmalar hakkinda
su bilgileri vermislerdir; Society for Human Resources Management (SHRM)
tarafindan yapilan bir arastirmada insan kaynaklari yoneticilerinin sessiz is-
tifa konusuna dikkat gektiklerini gostermektedir. Katilimcilarin %51’nin ses-
siz istifaya iligkin kaygilarinin oldugunu, %36’s1 kendi isletmelerinde sessiz
istifanin yaganmakta oldugunu ve sessiz istifanin getirdigi olumsuzluklar:
da %83’ moral bozuklugu getirdigini, %70’i verimlilikte diisiis oldugunu,
%50’si de is kalitesini diislirdiigiinii sdylemistir. Bunun yaninda %4571 son
alt1ayda ¢alisanlarinin normalden daha fazla is yapmasinin zorlandigini soy-
lemislerdir. Ik yoneticileri bunu sadece sessiz bir isten vazgegis olarak degil
ayn1 zamanda yeni bir ¢aligma kiiltiiriniin habercisi olarak dikkate alma-
lidirlar. Insan kaynaklar1 yéneticilerinin bu kavrami bilingli bir sekilde ele
almalari igletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji agisindan olduk¢a 6nem-
lidir. Calisanlari sessiz istifa davranisi icinden ¢ikarmak icin isletmelerin yo-
neticilerinin yapabilecekleri pek ¢ok sey bulunmaktadir.

Asagida sessiz istifay1 en gok etkileyen; ise alim ve yetenek y6netimi, ga-
lisan gelistirme, performans yonetimi ve ticret yonetimi fonksiyonlar1 nasil
etkiledigi ve 6nlemek i¢in hangi ¢oziimlerin uygulanabilecegi acisindan ele
alinacaktir.

4.1. ise Alim ve Yetenek Yonetimi

Ise alimdaki temel nokta uygun igse uygun insani alabilmektir. Caliga-
nin beklentileri ve 6zellikleri ile uyumlu olmayan ¢alisanlar islerinden uzak-
lagabilmektedirler ve bu durum sessiz istifa hatta sonrasinda istifaya kadar
gidebilmektedir. Calisan ve i uyumunun yiiksek olmasi, ¢aliganlarin isten
duyduklar1 tatmini arttirmakta ve isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir
(Nugraha, 2022). Sessiz istifaya sebep olan pek ¢ok faktor 6nceki basliklarda
ele alinmaktadir. Bunlardan bazilar1 motivasyon diisiikligii ve ise bagliligin
az olmasinin sessiz istifay1 tetikledigi yoniindedir. Kisinin ¢alistig1 is ve islet-
me ile uyumlu olmasi i tatminini arttirdigi i¢in dolayisiyla diisiik baglilik ve
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motivasyon durumunu da azaltmaktadir (Octaviani, 2022).

Bir baska ¢aligmada da yetenek yonetimi uygulamalarinin algilanan
orgiitsel destek ve ¢alisan baglilig1 tizerinden c¢alisanlarin isyerine baglilik
hissini giiglendirmekte ve bu sayede sessiz istifanin 6niine gegebilmektedir
(Nagpal, 2023).

Ise alim siirecinde ilk izlenim isletme acisindan da ¢ok énemlidir. Kul-
lanilan araglar, oryantasyon deneyimi ¢alisanin isletmeye dair algisini sekil-
lendirir. Bu siireg etkin bir sekilde yiiriitiilmezse erken donemde ¢alisanlarin
islerine olan bagliliklar1 dismektedir (Bauer & Erdogan, 2011).

4.2. Calisan Gelistirme

Isletmelerde yiiriitiillen egitim ve gelistirme faaliyetleri, ¢alisanlarin
mesleki yeterliklerini giiglendirmenin yani sira yiirattikleri isler ile bag kur-
ma, 0zerklik hissetme ve kendilerini yeterli hissetme noktalarinda da destek
saglamaktadir. Bu durum ¢alisanlarin igsel motivasyonunu ve ise bagliligini
arttirmaktadir (Deci & Ryan, 2000). Dolayisiyla ¢alisanlarin sessiz istifa egi-
limleri azalmaktadir.

Calisanlara kendilerini gelistirme imkani sunulmalidir. Ayni zamanda
yoneticiler sessiz istifa konusunda bilgilendirilmelidir. Sessiz istifanin olum-
suz etkilerinden igletmeyi korumanin en etkili yollarindan biri de dogru ve
etkili egitim verebilmektir. Yoneticiler bu durumla basa ¢ikabilmek igin bi-
linglendirilmelidir (Huertas-Valdivia vd., 2022).

Calisanlar yaptiklar: iste anlam aramaktadirlar, isin daha anlamli hale
getirilebilmesi igin gorev, pozisyon degisikligine gidilebilir. Isletme icinde
ve disinda kariyer yollar1 agilabilir. Terfi imkanlar1 sunulabilir. {s tatmini ve
duygusal baglilik diizenli olarak degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir. Kari-
yer yollar1 net bir sekilde olusturulmalidir. Calisanlar yaptiklar: iste anlam
aramaktadirlar, isin daha anlamli hale getirilebilmesi i¢in gorev, pozisyon
degisikligine gidilebilir (Kelly, 2022).

Siirekli olarak 6grenme ve gelisimi destekleyen orgiitlerde ise ve orgiite
baglilik artmaktadir, isten ayrilma ve sessiz istifa gibi geri ¢ekilme davranig-
lar1 azalmaktadir (Hosen, 2023; Wang, 2024).

Calisanlarin kendilerini gelistirmeden siirekli ayni isleri yapmasi, mesle-
ki anlamda kendilerine gelisme firsatlarinin sunulmamasi algilanan orgiitsel
destegin azalmasina yol acabilmektedir. Calisan geri planda durarak is ta-
niminin diginda ekstra ¢aba gostermemeye baslayabilmektedir. Bu olumsuz
duruma kars1 insan kaynaklar1 yonetimi kisiye uygun egitimler, mentorluk,
kogluk, kariyer gelisimi uygulamalar: ile ¢aliganlarin sessiz istifa gosterme
egilimini diistirebilmektedir (Sinisterra, Penalver ve Salanova, 2024; Wang,
2024). Bu nedenle sessiz istifa egilimini yonetmede insan kaynaklar1 yonetimi
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uygulamalarinda siirekli gelisime odakli stratejiler nemli rol oynamaktadir.

Calisanlara kendilerini gelistirme imkani sunulmalidir. Ayni zamanda
yoneticiler sessiz istifa konusunda bilgilendirilmelidir. Sessiz istifanin olum-
suz etkilerinden igletmeyi korumanin en etkili yollarindan biri de dogru ve
etkili egitim verebilmektir. Yoneticiler bu durumla basa ¢ikabilmek igin bi-
linglendirilmelidir.

Caliganlar yaptiklar: iste anlam aramaktadirlar, isin daha anlamli hale
getirilebilmesi icin gorev, pozisyon degisikligine gidilebilir. Isletme icinde
ve diginda kariyer yollar1 agilabilir. Terfi imkanlar1 sunulabilir. Is tatmini ve
duygusal baglilik diizenli olarak degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir. Kari-
yer yollar1 net bir sekilde olugturulmalidir. Calisanlar yaptiklar: igte anlam
aramaktadirlar, isin daha anlamli hale getirilebilmesi i¢in gorev, pozisyon
degisikligine gidilebilir (Cimen ve Yilmaz,2023).

4.3. Performans Yonetimi

Yiiksek performansli ig sistemlerinin sessiz istifay1 azaltabilecek araci bir
etkisi bulunmaktadir (Agarwal vd., 2024). Performansa dayal1 édiillendir-
meler ve saglikli geri bildirimlerin yapilmasi ¢alisanlarda yaptiklar: iglerin
takdir edildigini gormelerine ve baghiliklarinin artmasina katk: saglayabilir
(Kim ve Shon,2024:13).

Sessiz istifa egiliminin performans yonetimiyle baglantili olan sebepleri
arasinda olan orgiitsel adalet algisinin diisiik olmasi, geri bildirimin eksik
yapilmasi gibi unsurlar bulunmaktadir. Calisanlar yapilan performans deger-
lendirmesini adil ve seffaf oldugunu diisiindiikge isletmeye olan bagliliklar:
ve motivasyonlar1 da artacaktir (Shah vd., 2024). Adaletsiz bir performans
degerlendirme sistemi icerisinde degerlendirildigini diisiinen ¢alisan verdigi
emegin goriilmedigi diislincesi icerisine diisebilmektedir. Dolayisiyla gorev-
lerini yerine getirirken ortaya koydugu cabay1 azaltmaya ve sessiz istifa dav-
ranisl egilimine yonelebilmektedir.

Agarwal ve arkadaslar1 (2024), yiiksek performansli is sistemlerinin sessiz
istifay1 azaltabilecek araci bir etkisinin oldugunu ortaya koymustur (Agarwal
vd., 2024). Performansa dayal1 ddiillendirmeler ve saglikli geri bildirimle-
rin yapilmas: ¢alisanlarda yaptiklari islerin takdir edildigini gérmelerine ve
bagliliklarinin artmasina katki saglayabilir (Kim ve Shon,2024:13). Eger ¢ali-
sanlar aldiklar1 ticretin emeklerinin karsilig1 olmadigini diistiniiyorsa zaten
yalnizca is tanimlarindaki isleri hatta bazen daha azini yapmalar: beklenen
bir seydir. Ancak bazi aragtirmalarda aldiklari iicretin karsiligini degil daha
azin1 yaptiklari da ortaya konmustur. Zam yapilabilir. Pek ¢ok isletme, iicret
artis1 saglamadan ¢alisanlardan daha fazla katki beklemektedir. Bu diizen,
bir tiir gizli somiirii olarak tanimlanmakta ve ¢alisanlar buna sessiz istifa ile
tepki gostermektedir (Serenko, 2023:34).
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Sessiz istifay1 onlemede gelisimi 6n plana ¢ikaran yapici geri beslemenin
oldugu performans yonetiminin 6nemli bir etkisi vardir. Caligan yoneticileri
ile bir araya gelerek hedeflerini belirleyebilir, béylece kendilerini de siirece
dahil edebilirler. Bu durum c¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algisini ve motivas-
yonlarini arttirmaktadir (McKinsey & Company, 2023).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan olan yiiksek per-
formansli is sistemleri sessiz istifa davranisi 6nlemede kullanilabilir. Bu sis-
temler ¢alisanlarin isletmeyle olan baglarini giiglendirmektedir (Kaufman ve
Colleagues, 2023). Sessiz istifay1 dnlemek isteyen insan kaynaklar1 yoneticile-
ri performans yonetim sistemlerini sadece ¢alisanlarinin mevcut durumunu
olgen bir arag olarak diisiinmemeli bu siireci iletisimi giiclendiren, baglilig:
arttiran ve gelisimi destekleyen bir siireg olarak diizenlemelidir (Aguinis &
Burgi-Tian, 2020; Kim & Sohn, 2024).

Bu siiregte insan kaynaklar1 yoneticileri kisi-is uyumuna dikkat etmeli-

dir. Kapsamli ve iyi izlenim olusturacak oryantasyon programi planlanmali-
dir.

4.4. Ucret Yonetimis:

Ucret yonetimi sessiz istifa davranisi ile baglantili olan fonksiyonlardan
bir tanesidir. Caliganlar aldiklar: {icretten tatmin olmazlarsa islerine olan
bagliliklary, islerine verdikleri emek ve motivasyonlar: diismektedir. Isletme
icerisinde benzer isi yapan diger calisanlarla ve piyasada farkli igletmelerde
benzer isi yapan ¢alisanlarla aldiklar: ticretleri kiyaslamaktadirlar. Aldiklar:
ticretler kiyasladiklar: ticretlerden farkli ise bunu siklikla dile getirmektedir-
ler (Sun, 2023). Caliganlarin memnuniyetini etkileyen birgok faktor bulunsa
da ticret miktar1 onlar i¢in 6nemli faktorlerden biridir.

Ise bagllik ile iicret tatmini arasinda gii¢lii bir iliski bulunmaktadir
(Ewool, Azinga, & Kamil, 2021). Ucret seviyesinden tatmin olmayan ¢alisan
verdigi emegin karsiligini alamadigini diisiinmektedir. Dolayisiyla ¢alisan
yalnizca is taniminda yer alan isleri yapip fazla sorumluluk almaktan kag¢in-
maktadir.

Insan kaynaklari yoneticileri bu noktada; hem isletme i¢inde benzer isleri
yapan ¢alisanlar: hem de piyasadaki {icret seviyelerini arastirarak seffaf adil
ticret politikalar1 olusturmalidir. Ucret artiglarinin, prim ve ikramiye gibi ek
6demelerin hangi sartlarda nasil verilecegi hakkinda tiim ¢alisanlara objektif
davranarak bilgilendirme yapmalidir. Eger ¢alisanlarin tatmin olmadig: bir
seviyede ticret 6demeleri varsa ve zam veya diizenlemeler miimkiin degilse
maddi olmayan odiiller ile bu tatminsizligi tolere etmeye ¢alisabilir. Esnek
calisma imkani, 6diiller, mesleki gelisim imkanlar: sunulabilir.
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4.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili Diger Uygulamalar:

Calisanlarinin sessiz istifa davranisina yonelmelerini istemeyen yo-
netim mutlaka farkli calisanlarin beklentilerini dikkate almalidir. Farklilik-
larin yonetimi 6nemli bir uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada is
hayatinda birlikte ¢alisan farkli kusaklarda gosterilebilmektedir. Farkli ku-
saktan ¢alisanlarin beklentilerini anlamak ve onlar1 motive edebilmek acisin-
dan 6nemlidir. Ornegin; z kusagi icin is hayatinda kariyer firsatlari ve maas
onemlidir. Bunlarin yaninda kisa siireli, esnek ¢aligma ve ¢aligma ile 6zel ha-
yat arasindaki denge de onemli ¢aligma kosullarindandir. Igin kendileriyle
uyumlu, degerli ve anlamli olmasi bir diger beklentileridir. Yonetici tercihleri
kendinden 6nceki kusaklara gore farklilasmaktadir. Emir veren kati bir yo-
neticiden ziyade onlara giivenen, motive eden, yonlendiren ve gelisimlerine
katki saglayan bir yonetici ile galigmak istemektedirler (Kizildag,2019:35).

Sessiz istifanin en biiyiik tetikleyicilerinden biri titkenmisliktir. Es-
nek c¢alisma, uzaktan ¢aligma, izin politikalar1 ¢aliganlarin bagliligini artti-
rir. Isletmenin ig-yasam dengesini saglamaya yonelik politikalarinin uygu-
lamalarinin olup olmadig: da degerlendirilebilir ve bu uygulamalarin yapil-
mast igin destek saglanabilir (Hamouche, S, Koritos, C. ve Papastathopoulos,
2023:4306). Calisanlara esneklik saglayacak uygulamalara gidilebilir.

Yiiriitiilen arastirmalar, ¢alisanin psikolojik olarak kendini giiven-
de hissettigi bir ortamda bulunmasinin duygusal baglilig1 ve is tatminini
arttirdigini dolayisiyla sessiz istifay1 azaltacagini gostermektedir (Kim ve
Shon,2024). Dolayisiyla daha kapsayici liderlerin 6rgiit icinde gorevlendiril-
mesine dikkat edilmelidir.

Yoneticilerin olumlu, 6grenmenin desteklendigi ve fikirlerin rahat-
likla soylenebildigi bir 6rgiit kiiltiirii olusturmast sessiz istifa davraniginin
onlenmesinde etkili olacaktir. Calisanlar boyle bir yonetici ile ¢alismaktan
mutluluk duyacaktur.

Insan kaynaklar1 departmanlari belirli araliklarla ¢aliganlarin ¢alis-
ma kiltirtine iliskin algilarini, caligma kosullar: hakkindaki gorislerini ve
genel olarak isletmeyle ilgili isle ilgili goriislerini degerlendirmelerini anket
gibi cesitli araglarla toplamalidir. Boylece sirketin genel durumuyla ilgili bir
teshis koymak ve durumu iyilestirmek daha kolay olabilmektedir.

Beklenen is tanimlari netlegtirilebilir. Orgiite zarar verebilen bu dav-
ranisin ¢oziimiinde en temel unsur iletisimdir. Calisanlar iletisim kurularak
neden bu davranisa yoneldiginin anlasilmasi 6nemlidir.

[stifa ile baga ¢tkmada insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin rolii
¢ok biiyiiktiir. Dolayisiyla artik degisen diinya diizeni igerisinde bu insan
kaynaklari politika ve uygulamalari isletmeler i¢in bir tercih degil de gerekli-
lik haline gelmektedir.
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SONUC

Daha onceki ¢aligma donemleri icerisinde de ¢alisanlar arasinda aslinda
kendini gosteren fakat tam olarak giiniimiiz ¢aliyma hayatinda daha belirgin
olan “sessiz istifa” olarak adlandirilan bu olgu, covid-19’un zorunlu olarak
getirdigi yeni uygulamalar, dijital doniisiimiin yasanmasi, sosyal medyanin
daha fazla kullanilmaya baslanmasi, yeni nesillerin is hayatindan beklentile-
rinin degismesi ile birlikte daha popiiler hale gelmistir.

Bu kavramin daha goriiniir olmasiyla birlikte isletmeler yonetim siireg-
lerini yeniden degerlendirmek zorunda kalmigtir. Insan kaynaklari yonetimi
de kendi uygulamalarini gézden gegirip sessiz istifanin nasil 6nlenecegi veya
sessiz istifa davranigi i¢inde olan ¢aliganlarini nasil geri kazanacag ile ilgili
uygulamalar arayisina girmislerdir. Boylece aslinda her isletmenin titizlikle
yiriitmesi gereken ancak gereken 6nem verilmeyen kariyer yonetimi, is¢i-is-
veren iligkileri gibi fonksiyonlarin, yeni liderlik tarzlarinin, yeni nesillerin
beklentilerinin anlasilmasinin 6nemli oldugu fark edilmistir.

Sessiz istifanin yalnizca bireysel bir tepki bigimi oldugu diisiiniilemez,
ayn1 zamanda isletmeler i¢in bir doniistimiin yansimasidir. Bu doniistim yo-
netim anlayisini, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini, ¢alisan ve orgiit
iliskilerini yeniden diisiindlirmiistiir. Sessiz istifa ¢alisanlarin resmi olarak
islerinden ayrilmadan igyerine bagli bir sekilde devam ederken yalnizca is
tanimlarinda yazan gorevleri hatta miimkiin oldugunca bunlar1 da en az se-
kilde yerine getirmeyi tercih ettigi bir geri ¢ekilme davranis1 olarak tanimla-
nabilir. Bu davranis, ekonomik krizler, asir1 is yiiki, diisiik ticret, baskici bir
yonetim anlayisi, kariyer gelisim firsatlarinin yetersizligi gibi aslinda ¢ogu
insan kaynaklar1 yonetimi ile iliskili faktoriin sonucu olarak ortaya ¢ikmak-
tadir. Dolayisiyla sessiz istifay1 yalnizca bireyin geri ¢ekilme davranigina in-
dirgemek yonetim siirecindeki faktorleri goz ardi etmek demektir.

[sletmelerin muhasebe-finans, halkla iliskiler, pazarlama, aragtirma ge-
listirme gibi bir¢ok fonksiyonu bulunmaktadir ancak isletme fonksiyonlar:
icinde isletmenin siirdiiriilebilir rekabet tistiinligiinii belirlemede en etkilisi
insan kaynaklar1 yonetimidir. Bu agidan sessiz istifa davranisi insan kaynak-
lar1 yonetiminde bir seylerin yanlis gittiginin ve yeniden yapilanmasi gerek-
tiginin sinyalidir. Insan kaynaklar1 yénetimi igerisinde birgok uygulama cali-
sanlarin motivasyonunu, isletmeye bagliliklarini, is tatminlerini etkilemekte-
dir. Ozellikle egitim ve gelistirme, performans ydnetimi, kariyer yonetimini,
farkliliklarin yonetimi gibi uygulamalar dogrudan etkilemektedir. Eger bir
isletmede sessiz istifa egilimi artiyor ise o zaman insan kaynaklarindaki bu
uygulamalarin etkinliginde eksiklikler bulunduguna isaret edilebilmektedir.

Sessiz istifay1 onlemek adina bu uygulamalara daha biitiinciil yaklagila-
bilir. Egitim ve gelistirme de ¢alisanlara kendilerini siirekli yenilemeleri i¢in
egitim ve gelistirme firsatinin sunulmasi, siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olus-
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turulmasi, performans yonetiminde degerlendirme yaparken nicel ¢iktilarin
yaninda sessiz istifay1 etkileyen faktorlerden olan motivasyon, is tatmini,
duygusal baglilik gibi etkenler de sik sik degerlendirmeye alinmalidir. Kari-
yer yonetiminde ¢alisanlarin kariyer ilerlemelerinin 6nii agilmali, net kariyer
yollar1 sunulmali ve ilerlemede liyakat ve firsat esitligi esas alinmalidir. Ucret
yonetimi ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisina zarar vermeyecek bir sekilde
yuritiilmelidir. Maddi ddiillerin yaninda taninma ve takdir gorme de ¢ali-
sanlar icin 6nemlidir. Isci igveren iliskileri ve liderlik tarzlarinda giiclii ileti-
sim, ilgili ve giiven veren yonetici olmak, olumlu bir 6rgiit iklimi olusturmak
gereklidir. Ayrica farkli beklentileri olan ¢alisanlarin anlasilmast igin atilan
adimlar sessiz istifay1 6nlemede dnemli olacaktur.

Sonug olarak, insan kaynaklar1 yoneticileri ve isletmeler, sessiz istifay1
tehditten ¢ok uygulamalardaki dontisiim gerekliliginin bir sinyali olarak gor-
meli bu davranisi en aza indirmeye yonelik uygulamalarin giincelligi ve et-
kinligini gozden ge¢irmelidir. Dolayisiyla insan merkezli ve stratejik bir bakis
agistyla fonksiyonlar1 yeniden yapilandirmalidir.
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