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On Soz

I¢inde bulundugumuz ¢ag, galisma yasamuni ve orgiitsel yapilar derinden
etkileyen ¢ok katmanli bir doniigiim stirecine igaret etmektedir. Dyjitallesme,
stirdiiriilebilirlik, esnek galiyma modelleri, artan veri yogunlugu ve insan
odakli yonetim anlayiginin gii¢ kazanmasi, orgiitlerin igleyigini oldugu kadar
calisan davranglarini, yonetsel siiregleri ve orgiit kiiltiiriinii de yeniden
sekillendirmektedir. Bu degisim, oOrgiitsel davramg alammin  geleneksel
kavramsal sinirlarini genigletmekte; alana daha giincel, biitiinciil ve disiplinler
aras1 bir bakisla yaklagmay1 gerekli kilmaktadr.

Orgiitsel Davramg 5.0: Insan Odakli Yonetimin Gelecegi ve Degisen Is
Ekosisteminde Orgiitsel Davranig baslikli bu eser, s6z konusu déniigiimii gok
boyutlu ve biitiinciil bir bakig agisiyla ele alma gereginin bir tirtinii olarak
hazirlanmigtir. Kitapta, degisen i ekosistemi baglaminda yesil orgiitsel
davranig, dijital ¢agda oOrgiitsel davramigin yeniden diigiiniilmesi, uzaktan
caligma ile doniigen dijital 6rgiit kiiltiirii, dijital tiikenmislikten dijital gelisime
uzanan pozitif teknoloji yaklagimu, dijital organizasyonlarda asir1 bilgi yiikii
ve analiz felci ile insan odakli karar verme siiregleri gibi giincel ve dikkat
gekici temalar ele alinmaktadir. Bu yoniiyle eser, hem ¢agin dinamiklerini
yansitan hem de orgiitsel davranig literatiiriine yeni agilimlar sunan bir igerik
biitiinliigii ortaya koymaktadir.

Kitabin temel vyaklagimi, insam1 Orglitsel yasamin merkezinde
konumlandirirken, teknolojik gelismeleri ve degigen i dinamiklerini diglayan
degil, bunlarla etkilesim iginde degerlendiren bir anlayisa dayanmaktadir.
Ozellikle Endiistri 5.0 perspektifinin 6ne ¢ikardigi insan-teknoloji dengesi,
caligan refahi, kurumsal stirdiiriilebilirlik, karar verme sorumlulugu ve orgiitsel
dayaniklihik gibi kavramlar, bu eserin diiglinsel gergevesini gii¢lendiren
baslica unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu bakimdan kitap, yalnizca mevcut
gelismeleri agiklamakla kalmamakta; ayn1 zamanda gelecegin orgiitlerine ve
yonetim anlayigina iliskin kavramsal bir zemin de sunmaktadir.

Akademisyenler, aragtirmacilar, lisansiistii 6grenciler ve profesyoneller
i¢in hazirlanan bu ¢alismanin, orgiitsel davranig alaninda yiiriitiilecek yeni
tartigmalara katki saglamasi ve ilgili literatiire degerli bir kaynak olarak
katkida bulunmas: temenni edilmektedir.
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Bolum 1

Degisen Is Ekosisteminde Yesil Orgiitsel
Davranig!

Oguz Akar?

Zumrut Hatun Demirel®

Ozet

Giintimiizde 15 ekosisteminde yaganan hizli doniigiimle birlikte kiiresellesme,
dyitallesme ve siirdiirtilebilirlik odakli yaklagimlarin etkisiyle oOrgiitlerin
yonetim anlayiglarini ve galigan davraniglarini 6nemli 6lgiide degistirmektedir.
Bu doniigiim siirecinde gevresel sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik anlayist,
orgiitler agisindan yalnizca yasal bir zorunluluk olmaktan gikarak stratejik
bir gereklilik haline gelmistir. Bu baglamda caliganlarin ¢evreye duyarh
tutum ve davranglarini ifade eden yesil 6rgiitsel davranis kavrami, 6rgiitlerin
stirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmasinda kritik bir rol iistlenmektedir.

Bu boliimiin amaci, degisen is ekosistemi perspektifinden yesil orgiitsel
davranig kavramini kavramsal bir ¢ergevede ele almak, bu davraniglarin ortaya
gtkmasini etkileyen orgiitsel faktorleri degerlendirmek ve 6rgiitsel ile toplumsal
sonuglarini tartigmaktir. Bu dogrultuda ¢alimada oncelikle i ekosistemi
kavrami ve kiiresellesme, dijitallesme ve stirdiiriilebilirlik dinamiklerinin
orgiitler tizerindeki etkileri incelenmigtir. Ardindan yesil orgiitsel davranigin
tanimi, kapsami ve tiirleri ele alinmug; ozellikle liderlik yaklagimlari, orgiit
kiiltiirti, kurumsal degerler ve Orgiitsel destek mekanizmalarinin yesil
davraniglarin - gelisimi  iizerindeki rolii degerlendirilmigtir. Ayrica yesil
orgiitsel davranigin geleneksel zorunluluk temelli uygulamalardan stratejik ve
igsellestirilmig bir orgiitsel degere doniisiim siireci agiklanmugtir.

1 Bugalisma Ankara Yildirim Beyazit Universites‘i Sosyal Bilimler Enstitiisti Uluslararas: Ticaret
ve Finans ABD’nda Dog. Dr. Ziimriit H. DEMIREL damigmanliginda yiiriitiilen yiiksek lisans
tezine dayandirilarak hazirlanmugtir.

2 Ankara Yildirim Beyazit Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Uluslararasi Ticaret ve Finans
Anabilim Dal, Yiiksek Lisans, oguzakar@aybu.edu.tr, ORCID: 0009-0000-0603-6694.

3 Dog. Dr., Ankara Yildirim Beyazit Universitesi, Sereflikochisar Uygulamali Bilimler Fakiiltesi,
Finans ve Bankacilik Boliimii, zhdemirel@aybu.edu.tr, ORCID: 0000-0003-0300-6988.
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Calismada elde edilen bulgular, degisen is ekosisteminde yesil Orgiitsel
davraniglarin  Orgiitsel performans, rekabet avantaji ve kurumsal itibar
tizerinde olumlu etkiler yarattigini gostermektedir. Bununla birlikte liderlik
uygulamalari, destekleyici orgiit kiiltiirii ve siirdiiriilebilirlik odakli yonetim
anlayiginin, yesil orgiitsel davramiglarin kurumsallagmasinda kritik bir rol
oynadigr belirlenmistir. Sonug olarak, yesil orgiitsel davramglarin gagdas
orgiitlerin siirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmalarinda stratejik bir unsur
oldugu ve degisen is ekosisteminde 6rgiitsel bagarinin 6nemli bir bileseni haline
geldigi degerlendirilmektedir. Bu yoniiyle caligma, yesil orgiitsel davranig
literatiirine kavramsal katki sunarken, uygulayicilara stirdiiriilebilir yonetim
anlayig1 gelistirmeleri konusunda yol gosterici ¢ikarimlar saglamaktadur.

Giris

Kiiresellesme, dijitallesme ve siirdiirtilebilirlik odakli doniigiimler, gliniimiiz
orgiitlerinin faaliyet gosterdigi ig ekosistemini koklii bi¢imde yeniden
sekillendirmektedir. Dijital teknolojilerin hizla yayginlagmasi, orgiitlerin ig
yapig bi¢imlerini, deger yaratma siireglerini ve paydaslarla kurduklar iligkileri
doniistiirdiigli goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik ve gevresel, sosyal, yonetisim
odakl yaklagimlar ise igletmelerin yalnizca ekonomik performanslarryla degil,
gevresel ve sosyal etkileriyle de degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu
baglamda i ekosistemi, yalnizca firmalar arasi rekabetin yagandig: bir alan
olmaktan ¢ikmugtir. Birden fazla paydagin kargilikli etkilegim, i birligi ve
ortak deger yaratimi gergevesinde bir araya geldigi dinamik bir yap: haline
gelerek degisim gostermistir (Nalbantoglu, 2021). Bu degisim orgiitlerin
gevreyle kurduklarr iliskiyi ve toplumsal sorumluluk anlayislarini da yeniden
sekillendirmeye yonlendirmektedir. Bu ¢ergevede orgiitlerden beklenen
performanslar, geleneksel finansal sonuglarin 6tesine gegerek ¢evresel ve sosyal
boyutlar1 da kapsayan biitiinciil bir yap1 olugturmasina sebep olmaktadir
(Tiiyen, 2020). Bu sebeple, galisanlarin ¢evreye duyarli tutum ve davraniglarini
ifade eden yesil Orgiitsel davranig, orgiitlerin stirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmalarinda kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Yesil orgiitsel davranig kavrami, kaynaklarin verimli kullanilmasi, ¢evresel
sorumluluk bilinciyle hareket edilmesi ve ¢evreye duyarli uygulamalarin
benimsenmesi gibi davramglari icermektedir. Ozellikle degisen is ekosisteminde
yesil orglitsel davranigin yalnizca yasal zorunluluklar ile degil, 6rgiitsel degerler
ve bireysel igsel motivasyonlar dogrultusunda sergilenmesi giderek 6nem
kazanmaktadir (Yiiksel vd., 2022). Yesil orgiitsel davranig kavrami farkl
boyutlariyla ele alinan bir kavram olsa da degisen is ekosistemi baglaminda
nasil sekillendigi ve hangi 6rgiitsel dinamikler tarafindan desteklendigi konusu
giiniimiizde hala 6nemli bir tartigma konusu olarak &ne ¢ikmaktadir. Ozellikle
liderlik yaklagimlar1, 6rgiit kiiltiirti, liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel destek
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mekanizmalarr gibi unsurlar, ¢alisanlarin yesil davraniglari benimseme ve
stirdiirme stireglerinde belirleyici bir rol oynadigr goriilmektedir. Liderlerin
gevreye duyarli tutumlari ve sergiledikleri 6rnek davranislar, ¢ahsanlar agisindan
giiclii bir referans noktast olugturmaktadir (Eryesil ve Oztiirk, 2024). Bu
durum yesil davranislarin orgiit genelinde yayginlagmasini kolaylagtirdigini
gostermektedir

Bu aragtirmanin amaci, degisen i ekosistemi gergevesinde yesil orgiitsel
davranis1 kavramsal olarak ele almak ve bu davraniglarin ortaya ¢ikmasinda
etkili olan temel belirleyicileri degerlendirmektir. Bu dogrultuda aragtirmada ig
ckosistemindeki dontigtim, yesil orgiitsel davranigin kuramsal temelleri, liderlik
ve orgiitsel faktorlerin rolii ile yesil davranislarin gegirdigi doniigiim siireci ele
alinmaktadir. Caligmanin, yesil orgiitsel davranig literatiirtine kavramsal katki
saglamas1 beklenmekte ve yoneticilere degisen i ekosisteminde siirdiiriilebilir,
rekabetgi ve liderlik konusunda yol gosterici ¢ikarimlar sunmasi beklenmektedir.

1. Degisen Is Ekosistemi: Kavramsal ve Kuramsal Cergeve

1.1. Is Ekosistemi Kavrami

Ekosistem kavramu ilk olarak Tansley tarafindan 1935 yilinda “Journal of
Ecology” dergisinde ortaya gtkmugtir. Bu dergide belirli bir zaman dilimi ve
mekan gergevesinde ¢esitli organizmalar ve biyolojik topluluklar ile onlarin
inorganik ¢evreleri arasindaki etkilegimi agiklamak amaciyla ortaya konmugtur
(akt. Yigit, 2018). Aragtirmacilarin ekosistem ve sosyal orgiitlenme yapisina
iliskin anlayiglarinin derinlesmesiyle birlikte ekosistem kavrami sosyal bilimler
alaninda da kullanilmaya baglanmistir (Gao, 2021).

Is ekosistemi, giiniimiizde birbirleriyle yogun bi¢imde baglantili olan
isletmeleri genel ger¢evede agiklayan tanimlayici bir kavramdir ve ortak bir
1§ faaliyeti etrafinda bir araya gelen kuruluglar agini ifade etmektedir. Lansiti
ve Levien’e (2004) gore i ekosistemleri {i¢ temel ayirt edici 6zellige sahiptir:
yenilik, tiyeler arasindaki rekabet ve akilli aktorler. Bir i ekosistemine dahil
olan kuruluslar, ekosistem genelinde biiyiimeyi desteklemek amaciyla yenilikgi
faaliyetler yiiriitmektedir. Bununla birlikte ekosistemler, nitelikli ve cazip
tiyeleri blinyelerine katabilmek igin diger is ekosistemleriyle siirekli bir rekabet
igerisindedir. Son olarak, is ekosistemini olugturan aktorler kendi kararlarini
alma konusunda serbesttir (Shin vd., 2021).

Moore (1993), stratejiye daha sistematik bir bakig agis1 kazandirmak
amaciyla, bir girketin yalnizca tek bir sektoriin tiyesi olarak degil, birden fazla
sektorii kapsayan daha genig bir i3 ekosisteminin pargasi olarak ele alinmasi
gerektigini savunmaktadir. Bir is ekosistemi igerisinde yer alan girketler,
yeni bir inovasyon etrafinda yetkinliklerini birlikte gelistirir; yeni triinlerin
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desteklenmesi, miigteri ihtiyaglarinin karsilanmasi ve nihayetinde bir sonraki
inovasyon dongiisiiniin ekosisteme dahil edilmesi amaciyla hem ig birligi hem
de rekabet iginde faaliyet gosterirler (Moore, 1993).

Bir ig ekosistemi, tedarik zincirinde yer alan tiim igletme ve kurulusglarin
yant sira, sektorle iliskili dernekleri, rakip firmalar1 ve politika yapicilar gibi
farkli diizeylerdeki aktorleri de biinyesinde barindirmaktadir. Is ekosistemleri,
dogum, genisleme, liderlik ve yenilenme olmak {iizere birbirini izleyen dort
temel agamadan olusan bir yagam dongiisiine sahiptir (Yigit, 2018). Ayrica
sektorel sinirlarin Otesine geger ve tek bir aktor tarafindan yonetilmez ya da
kontrol edilmez (Mozheiko, 2025). Benzer sekilde Hakansson ve Snehota
(1989) da ig ekosisteminin net bir sinirt olmadigini belirtmektedir.

Power ve Jerjian (2001) ise, dogrusal diisiinme yaklagimini elestirmekte
ve igletmelerin tekil yapilar olarak degil, daha genis bir ekosistem
baglaminda ele alinmasi gerektigini savunmaktadir. “Ekosistemn: Ag Tabanl
Isletmenin 12 Ilkesini Yasamak” adh calismalarinda, bir igletmenin tek bagina
yonetilemeyecegini, bunun yerine tiim ig ekosisteminin yonetilmesinin
gerekli oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu yaklagima gore ekosistem, entegre
elektronik igletmelerden olusan bir yapi niteligindedir. Bu ger¢evede bir ig
ekosistemini, diinya genelinde ag iizerinde konumlanan web siteleri sisteminin
bu sitelerin etkilesimde bulundugu gergek diinya unsurlar1 ve ¢evrenin cansiz
taktorleriyle birlikte, tek bir biitiin olarak ele alindig: fiziksel bir topluluk
olarak tanimlamaktadirlar (Peltoniemi & Vuori, 2008).

1.2. Kiiresellesme, Dijjitallesme ve Siirdiiriilebilirlik Dinamikleri

Is diinyast, kiiresel lgekte yasanan ekonomik, teknolojik ve toplumsal
doniigiimlerin etkisi altinda degisim gostermektedir. Ozellikle kiiresellesme,
dijitalleyme ve siirdiiriilebilirlik kavramlari, i ekosisteminin yapisini ve igleyigini
derinden etkileyen temel dinamikler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu dinamikler
yalnizca orgiitlerin stratejik yonelimlerini degil, ayn1 zamanda yonetim
anlayiglarini, orgiit kiiltiirlerini ve ¢aligan davraniglarini da dontistiirmektedir.
Ayn1 zamanda giliniimiizde dijitallesme, is siireglerinde koklii ve kapsamli bir
doniisiimii beraberinde getirmektedir. S6z konusu doniisiim, igletmelerin
faaliyetlerini daha verimli, daha rekabetgi ve daha siirdiirtilebilir bir yapida
olmalar1 agisindan kritik bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, dijitallesme
stirecinde igletmelerin kargilagtiklar: firsatlar kadar, karst kargiya kaldiklar
zorluklar da stratejik agidan biiyiik 6nem tagimaktadir (Kog, 2025).

Kiiresellesmenin hiz kazanmasi ve teknolojik gelismelerin tiim alanlarda
etkisini artmasiyla birlikte dijitallesme siireci endiistrilerin tamamina yayilmuigtir.
Bu doniisiim siirecinde fiziksel yapilara dayal i ekosistemlerinin sanal ortamlara
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taginmasiyla birlikte is ekosistemi kavrami degismeye baglamustir ve kendi iginde
iki temel boyutta ele alinmaya baglanmistir (Guandalini, 2022). Bunlardan
ilki, ekosistem biinyesindeki endiistrilerde yer alan ig ekosistemlerinin yonetim
stireglerinin dijital ortama aktarilmasidir. Bu kapsamda iletigim, sozlesmeler,
dagitim, izleme, miigteri destek ve servis gibi faaliyetlerin dijital yapilar
araciligiyla yiiriitiildiigii sistemler olusturulmaktadir. Tkinci boyut ise dijitallegen
igletmelerin ve i ekosistemlerinin ortak bigimde kullandig1, zaman, maliyet ve
1§ giicii tasarrufu saglayarak mevcut kisitlarin agilmasina olanak taniyan dijital
platformlar etrafinda sekillenen yapilardir (Balin, 2019).

Dijital gagda dijital is ekosistemleri, doniistiirticii bir gii¢ olarak ortaya
¢ikmugtir. Tsletmelerin etkilegim kurma, is birligi gelistirme ve deger iiretme
bi¢imlerini yeniden gekillendirmistir. Bu ekosistemlerin merkezinde ise ig birligi,
inovasyon ve deger yaratma siireglerini miimkiin kilan dijital platformlar yer
almaktadir (Aksoy, 2023). Bu gergevede, i ekosistemi perspektifi dikkate
alindiginda, dijitallesmenin 1g siireclerinde koklii bir doniigim yarattig: ve
isletmelere rekabet avantaji kazandirdigr goriilmektedir. Del Rio Castro ve
arkadaglar1 (2021) ile Brenner ve Hartl (2021) tarafindan da vurgulandig:
tizere, kiiresellesme, siirdiiriilebilirlik ve dijitallesme; hem ekonomiyi hem de
toplumsal yapiy1 yeniden bigimlendiren ve kapsamli doniigiimleri zorunlu
kilan {i¢ temel dinamik olarak 6ne gikmaktadir.

Kiiresellesme, dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik dinamikleri birbirinden
bagimsiz siiregler olmayip, karsilikli olarak birbirini besleyen ve gii¢lendiren
dontigiim alanlandir. Kiiresellegme stireci, orgiitleri uluslararasi norm ve
standartlara uyum saglamaya yoneltmektedir. Bu dinamiklerin etkisiyle ig
ckosistemi daha geffaf, hesap verebilir ve ¢evresel duyarlilig: yiiksek bir yapiya
doniismektedir. Giiniimiizde orgiitsel bagar1 yalnizca finansal performans
gostergeleriyle degil; gevresel etki, toplumsal katki ve paydas memnuniyeti
gibi ¢ok boyutlu olgiitler ¢ergevesinde degerlendirilmektedir. Bu nedenle,
degisen is ekosisteminde siirdiiriilebilirlik odakl yonetim anlayis: ile gevreye
duyarl 6rgiitsel davraniglarin benimsenmesi stratejik bir zorunluluk haline
gelmistir (Ozkan Ozen vd., 2025).

1.3. Degisen Is Ekosisteminin Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Is ekosisteminde meydana gelen doniisiim, orgiitlerin faaliyet gosterdikleri
alanlarin yani sira stratejik yonelimlerini, yonetim yaklagimlarini, orgiitsel
yapilarini ve galigan davramiglarini da etkilemektedir. Kiiresellesme, dijitallesme
ve siirdiiriilebilirlik dinamiklerinin gekillendirdigi yeni ig ortami, orgiitleri
daha esnek, yenilik odakli ve toplumsal sorumluluk bilincine sahip bir yapiya
yoneltmektedir. Stirekli degisim gosteren teknolojik, sosyal, ekonomik ve siyasal
yapilar, orgiitler iizerinde ¢evreye uyum saglama yoniinde 6nemli bir baski
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olusturmaktadir. Giiniimiiz 6rgiitleri hem ulusal hem de kiiresel pazarlarda
rekabet edebilmek ve stirdiirtilebilir bagar1 elde edebilmek igin yaratici, yenilikgi
ve degisime agik bir yap1 sergilemek ve ayni zamanda ¢evrelerindeki dontigiim
stirecini etkileyebilecek kapasiteye sahip olmak durumundadir. Bu bask: ve
zorunluluklarin bir sonucu olarak, orgiitlerin yapisal ve iglevsel siireclerinde
onemli degisimler meydana gelmektedir (Yesil, 2018).

Sekil 1, degisen is ekosisteminin temel dinamikleri ile yesil orgiitsel
davranigin orgiitsel doniigiimii ve sonuglart arasindaki iliskileri biitiinctl bir
perspektifle ortaya koymaktadir. Modelin ilk agamasinda yer alan kiiresellesme,
djjitallegme ve siirdiiriilebilirlik unsurlari, gagdas is ekosistemini sekillendiren
temel gevresel dinamikler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu dinamikler, orgiitlerin
yalmzca ekonomik performans odakli degil, ayni zamanda gevresel ve toplumsal
sorumluluklar1 da ig¢eren gok boyutlu bir yonetim anlayigina yonelmelerine
neden olmaktadir.

Modelin ikinci agamasi, s6z konusu doniigiimiin yesil orgiitsel davranig
tizerindeki etkisini agiklamaktadir. Bu kapsamda yesil 6rgiitsel davranigin 6rgiitsel
dontistimii; geleneksel yaklagimdan stratejik yaklagima gegis, ¢alisanlarin tutum
ve davraniglarindaki degisim ile gevreye duyarli uygulamalarin kurumsallagmasi
ve siireklilik kazanmas1 boyutlariyla ele alinmaktadir. Bu durum, gevresel
davraniglarin yalmzca yasal zorunluluklara dayali uygulamalar olmaktan gikarak,
orgiitsel degerlerin ve stratejik yonetim anlayiginin bir pargasi haline geldigini
gostermektedir.

Degisen is Ekosistemi Orgiitsel Faktorler

e Liderlik Yaklasimlarinin Rolii
e Dijitallesme o Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsal Degerler

e Siurdiiriilebilirlik e Liderlik Uygulamalar1 ve Orgiitsel
Destek Mekanizmalari

e Kiresellesme

Yesil Orgiitsel Davramism Orgiitsel Déniisiimii

Geleneksel Yaklasimdan Stratejik Yaklasima Gegis
Calisanlarin Tutum ve Davraniglarindaki Degisim
Kurumsallasma ve Stireklilik

Orgiitsel ve Toplumsal Sonuglar

Orgiitsel Performans ve Rekabet Avantaji
Kurumsal itibar ve Siireklilik

Sekil 1. Degjisen Iy Ekosisteminde Yegil Orgiitsel Davranis Modeli

Kaynak: Yazarlar tavafindan olusturulmustur.
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Modelin son agamast ise yesil Orgiitsel davranigin orgiitsel ve toplumsal
sonuglarini ortaya koymaktadir. Bu baglamda yesil orglitsel davraniglarin
orgiitsel performans ve rekabet avantajini artirdigi, kurumsal itibarin
gliclenmesine katki sagladig1 ve orgiitsel stirdiiriilebilirligin desteklenmesinde
onemli bir rol oynadigr goriilmektedir. Bu sonuglar, ¢evresel duyarliligin
orgiitler agisindan yalmzca etik bir sorumluluk degil, ayn1 zamanda stratejik
bir rekabet unsuru haline geldigini ortaya koymaktadir.

Is ckosisteminde yasanan doniisiimle birlikte, geleneksel, kat1 ve hiyerarsik
piramit yapilar1 yerini esnek, yatay ve ag tabanli organizasyon modellerine
birakmaktadir. Bu yapisal degisim, 6rgiitlerin hizli karar alma ve degisen gevresel
kosullara uyum saglama kapasitesini artirmaktadir. S6z konusu doniigiim
yonetim siireglerine de yansimaktadir. Katilimer liderlik anlaysy, seffaflik, hesap
verebilirlik ve etik yonetim ilkeleri giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Ozellikle gevresel ve sosyal unsurlarin karar alma mekanizmalarina entegre
edilmesi, siirdiiriilebilirlik odakli bir yonetim yaklagiminin geligimini
desteklemektedir (Pekcoskun, 2025).

Orgiit yapist, geleneksel piramit modelinden uzaklasarak ekosistem temelli
bir bicimde yeniden sekillenmektedir. Ts ekosistemindeki dijitallesmenin en
belirgin etkilerinden biri, orgiitsel yapinin koklii bir doniigiim gegirmesidir.
Geleneksel yapilarda bilgi akig1 yukaridan agagiya dogru hiyerarsik bir zincir
seklinde gergeklesirken, karar alma mekanizmalar: merkezi bir yapr igerisinde
islemektedir. Ancak dijitallesme siireciyle birlikte 6rgiitlerde bilgi, ag temelli
bir ekosistem iginde yatay olarak dolagmaktadir (Kumru, 2025).

Yesil ve stirdiiriilebilir degerlerin orgilit kiiltiiriiyle biitiinlestirilmesi,
caliganlarin gevresel konulara iligkin farkindaligint artirmakta ve gevre dostu
davranglarin yayginlagmasini kolaylagtirmaktadir. Bu siiregte gevresel duyarlilik,
bireysel bir tercih olmaktan ¢ikarak kurumsal kimligin temel unsurlarindan
biri haline gelmektedir. Orgiitlerin gevresel siirdiiriilebilirlik dogrultusunda
gergeklestirdikleri uygulamalar, faaliyetlerinin gevre iizerindeki etkilerini ve
dolayisiyla igletmenin ekolojik ayak izini kapsamaktadir (Irge, 2022).

Genel olarak model, degisen is ekosisteminin orgiitleri gevresel
stirdiirtilebilirlik odakli bir doniisiime yonlendirdigini ve bu siiregte yesil
orgiitsel davranigin hem orgiitsel dontigiimiin bir ¢iktis1 hem de stirdiiriilebilir
orgiitsel bagarinin temel belirleyicilerinden biri oldugunu gostermektedir. Bu
yoniiyle model, yesil orgiitsel davranigin ortaya gikig siirecini, doniigiimiinii
ve sonuglarini agiklayan biitiinciil bir kavramsal gerceve sunmaktadir.
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2. Yesil Orgiitsel Davranis: Kavramsal Temeller

Kiiresel 1stnma, ozon tabakasinin incelmesi, hayvan ve bitki tiirlerindeki
biyolojik ¢esitliligin giderek azalmasi ile hava, su ve toprak kirliliginin
yayginlagmasi gibi gevresel sorunlarin olumsuz sonuglarinin gézlemlenmesi ve
bu sorunlarin kiiresel 6lgekte ciddi boyutlara ulagmas, tiim toplumlarda ¢oziim
arayglarin hizlandirmugtir. Giiniimiizde gevresel sorunlarin kiiresel 6lgekte artig
gostermesi, orgiitlerin faaliyetlerini yalnizca ekonomik hedefler dogrultusunda
siirdiirmelerinin yeterli olmadigini ortaya koymustur. Tklim degisikligi, dogal
kaynaklarin titkenmesi, ¢evre kirliligi ve ekolojik dengenin bozulmas: gibi
sorunlar, orgiitlerin ¢evresel sorumluluklarini yeniden tanimlamalarini zorunlu
hale getirmigstir (Shrivastava, 1995).

Yesil orgiitsel davrams, ¢aliganlarin 6rgiit iginde gevresel konularda inisiyatif
alarak sergiledikleri davranglar olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle, ¢aligma
ortaminda ¢evresel zararlarin 6nlenmesine yonelik tutum ve davraniglari
kapsamaktadir. Yesil orgiitsel davranug, orgiitsel vatandaglik davranigina benzer
sekilde, sergilendiginde herhangi bir 6diile tabi olmayan; sergilenmediginde
ise cezai bir yaptirimi bulunmayan ve tamamen goniilliiliik esasina dayanan
gevre dostu davraniglardir (Kavaslar ve Karavelioglu, 2023). Yesil orgiitsel
davrang, yalnizca gorev tanimlar1 kapsaminda yerine getirilen zorunlu ¢evreci
uygulamalarla sinirli kalmamakta, ayn1 zamanda galiganlarin goniillii olarak
sergiledikleri ¢evreye duyarli davraniglart da igermektedir (Alsetoohy, vd.,
2021).

Yesil orgiitsel davranig, isletmelerin gevresel siirdiiriilebilirlige iligkin
sorumluluklarini yerine getirme yoniindeki ¢abalarini ifade etmektedir. Bu
davranig bigimi, ¢aliganlarin enerji ve kaynak tasarrufu yapmalarini, atik yonetimi
uygulamalarini benimsemelerini, ¢evre dostu uygulamalari igsellestirmelerini
ve gevresel sorumluluklarini yerine getirmelerini destekleyen bir farkindalik
ve motivasyon saglamaktadir (Kargili, 2024). Ones ve Dilchert (2012) ise
yesil Orgiitsel davranis, igin ya da orgiitsel vatandaghk davraniginin bir pargasi
olarak galiganlarin gevresel siirdiirtilebilirlige katki saglayan olgtilebilir eylem
ve davraniglarini kapsayan ¢aligan yesil davranigt seklinde tanimlamuglardir.

Bu agiklamalar dogrultusunda yesil 6rgiitsel davrang, isletme ¢aliganlarinin
sergiledikleri gevreye duyarli davramglar olarak tanimlanabilir. Ozellikle
calisanlarin bu politikalar1 benimsemeleri ve uygulamaya aktif bigimde
katilmalari, igletmenin bu alandaki basarisinda 6nemli bir paya sahip
olmalarini saglayacaktir. Yesil orgiitsel davranigin 6nemi, orgiitlerin gevresel
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagabilmesinde ¢aliganlarin iistlendikleri aktif rol ile
yakindan iligkilidir. Caliganlarin enerji ve kaynak tasarrufuna yonelik davraniglar
sergilemeleri, gevre dostu uygulamalara goniillii katilim gostermeleri ¢evreci
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uygulamalarin 6rgiit genelinde siirdiirtilebilir hale gelmesini desteklemektedir.
Bu yoniiyle ¢alisan davraniglari, kurumsal stirdiiriilebilirlik politikalarinin
bagarisinda belirleyici bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Yiiksel, vd.,

2022).

Yesil orgiitsel davranig kapsaminda gevresel duyarlilik, ¢alisanlarin giinlitk
yagamlarinda sergiledikleri ¢evreci davraniglarin orgiit ortaminda da gosterilme
olasiligini ifade etmektedir. Cevresel katilim ise ¢aliganlarin orgiit ig¢inde
gergeklestirilen gevreci uygulamalara katilmalarini ve orgiitteki ¢evre dostu
kurallara uyum gostermelerini kapsamaktadir. Ekonomik duyarlilik, ¢aliganlarin
orgiit i¢indeki davraniglarini ekonomik unsurlar dikkate alarak sergilemelerini
ifade ederken; yesil satin alma, orgiit biinyesinde ¢evre dostu tiriinlerin tercih
edilmesi ve kullanilmasini igermektedir. Teknolojik duyarlilik ise ¢aliganlarin
orgiitte kullamlan teknolojik ekipmanlarin kullaniminda tasarruf ve gevresel
duyarliligr gozetmeleri anlamina gelmektedir (Kavaslar ve Karavelioglu, 2023).

2.1. Yesil Orgiitsel Davranis Tiirleri: Zorunlu ve Géniillii
Davranislar

Yesil orgiitsel davranig, zorunlu yesil orgiitsel davraniglar ve goniillii yesil
orgiitsel davraniglar olmak tizere iki temel baglik altinda siniflandirilmaktadir
(Kavaslar ve Karavelioglu, 2023). Bu siniflandirma ¢aliganlarin gevresel
davraniglarinin motivasyon kaynaklarini ve bu davraniglarin orgiitsel
baglamdaki anlamini daha agik bigimde ortaya koymaktadir. Goniillii yesil
orgiitsel davraniglar, galisanlarin gevresel degerlere olan duyarliliklar: ve
igsel motivasyonlar1 dogrultusunda, herhangi bir zorunluluk olmaksizin
sergiledikleri gevreye duyarli davraniglar: ifade etmektedir. Buna kargilik zorunlu
yesil orgiitsel davraniglar, orgiit tarafindan belirlenen politika ve prosediirler
gergevesinde yerine getirilen gevreci uygulamalar1 kapsamaktadir (Norton, vd.,
2015). Bu ayrim, liderlik yaklagimlarinin yesil orgiitsel davranig tizerindeki
etkilerinin analiz edilmesinde 6nemli bir ¢erceve sunmaktadir.

Goniilli yesil davraniglarin, orgiitlerin gevresel performansini artirmada
kritik bir role sahip oldugu vurgulanmaktadir. Yesil davranis1 tegvik eden egitim
programlarinin performans degerlendirme siireglerine entegre edilmesi, bir
gevre dostu yonetim anlayiginin desteklenmesine katki saglamaktadir. Cevreye
duyarli davraniglarin galisanlar tarafindan gonillii olarak benimsenmesi,
gevreci uygulamalarin orgiit kiiltiiriine yerlesmesini ve siireklilik kazanmasini
kolaylagtirmaktadir. Calisanlarin gevresel siireglere aktif katihm gostermeleri
ve gevreye yonelik sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri, 6rgiitlerin gevresel
hedeflerine daha etkin bigimde ulagmalarina katki saglamaktadir. Bu baglamda
gontllii yesil davraniglar, gevresel stirdiiriilebilirligin saglanmasinda ve
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orgiitsel gevresel performansin gelistirilmesinde 6nemli bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Karakug, 2025).

Zorunlu yesil orglitsel davranig, ¢alisanlarin i tanimlar1 ve orglitsel
sorumluluklart kapsaminda yerine getirmekle yiikiimlii olduklar1 gevreye
yonelik davraniglart ifade etmektedir. Bu davransslar, orgiitlerin belirledigi
cevresel politika, kural ve prosediirler dogrultusunda gekillenmekte ve
gogunlukla orgiitsel diizenlemeler, kontrol mekanizmalari ve denetim siiregleri
aracihigiyla uygulanmaktadir (Kavaslar & Karavelioglu, 2023). Bu kapsamda
calisanlar, ¢evresel uygulamalara goniillii bir tercih sonucu degil, orgiitsel
beklenti ve yiikiimliiliikler dogrultusunda uyum gostermektedir. Atik yonetimi
prosediirlerine uyulmasi, enerji kullanimina iligkin kurallarin uygulanmast,
gevre dostu tiretim ve hizmet standartlarinin siirdiirtilmesi ve ¢evresel raporlama
gerekliliklerinin yerine getirilmesi zorunlu yesil davraniglara 6rnek olarak
gosterilebilir (Ones ve Dilchert, 2012). Bu gergevede zorunlu yesil orgiitsel
davranug, orgiitlerin gevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerini sistematik bi¢imde
hayata geg¢irmesine katki saglayan, rol temelli ve kurumsal diizenlemelerle
yonlendirilen davraniglar olarak degerlendirilmektedir.

3. Degisen Is Ekosisteminde Yesil Davraniglarin Belirleyicileri

Is ekosisteminde yasanan doniigiim, igletmelerin stratejik yonelimlerini,
yonetim anlayiglarini, orgiit yapilarini ve ¢alisan davraniglarini da kapsaml
bi¢imde etkilemektedir. Kiiresellesme, dijitallesme ve stirdiiriilebilirlik
dinamikleriyle sekillenen yeni ig ortamu, orgiitleri daha esnek, yenilikgi ve
sorumlu bir yapiya dogru yonlendirmektedir. Bu siiregte degisim, yalnizca
dig gevreye uyum saglama gabasi olarak degil; orgiit igi sistemlerin yeniden
yapilandirilmasi olarak da degerlendirilmektedir.

3.1. Liderlik Yaklagimlarinin Rolii

Giinlimiizde orgiitler, tirlinlerinden ziyade liderleri araciligiyla rekabet
etmektedir. Daha nitelikli liderler, daha yetkin isgorenlerin yetigmesine katki
saglamaktadir. Bu durum birlikte daha kaliteli Girtinlerin ortaya konulmasini
miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle bir 6rgiitiin, sermaye ve fiziksel olanaklar
kadar ehliyetli liderlere de ihtiya¢ duydugu soylenebilir. Gilintimiiz orgiitlerinde
liderlik, orgiitsel amag ve hedeflere ulasmada temel ve belirleyici kavramlardan
biri haline gelmigtir. Degisimi etkili bigimde yonetebilecek liderlerin, klasik
liderlik anlayigindan farkh yaklagimlar sergilemeleri ve bazi kigisel 6zelliklerini
on plana ¢ikarmalar1 gerekmektedir (Tunger, 2010).

Yapilan aragtirmalar, liderligin degisen ig ekosistemini iklimi gekillendirmede
onemli bir yere sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Brandon, 2013). Ayrica
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ahlaki degerlere 6nem veren liderlerin yani etik liderlerin, ¢alisanlarin yesil
orgiitsel davranig sergileme egilimlerini artirdi1 belirlenmigtir (Saleem vd.,
2020). Etik liderligin orgiit i¢inde ¢alisanlar arasinda yesil orgiitsel davranig
tizerinde dogrudan ve olumlu bir etki yarattigi hatta sergilenme sikligini
artirdigy gortilmektedir (Khan vd., 2019). Genel olarak degerlendirildiginde,
liderligin yesil orgiitsel davraniglar tizerinde olumlu bir etkisi oldugu gesitli
aragtirmalarla desteklenmektedir. Son yillarda liderligin orgiitsel davranig
tizerindeki etkileri, ¢evresel siirdiiriilebilirlik perspektifi ¢ergevesinde de
ele alinmaya baglanmugtir. Liderlerin ¢evreye duyarli tutum ve davraniglar
sergilemeleri, ¢aliganlarin gevresel konulara iligkin tutumlarini ve davramiglarini
onemli 6lgiide etkilemektedir. Ozellikle liderlerin gevresel sorumluluk bilinciyle
hareket etmeleri ve bu yonde rol model olmalari, orgiit igerisinde gevre
dostu davraniglarin benimsenmesini ve yayginlagmasini kolaylagtirmaktadir
(Robertson & Barling, 2017).

3.2. Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsal Degerler

Orgiitsel davramg alaninda en yogun bigimde ele alinan kavramlardan
biri olan 6rgiit kiiltiirti, ¢alisan davraniglarini agiklamak, analiz etmek ve
degerlendirmek agisindan temel bir referans noktast haline gelmistir. Orgiit
kiiltiirii; bir orgiitte yer alan bireylerin ortak bigimde benimsedikleri degerler,
inanglar, semboller, normlar ve uygulamalar biitiiniinii ifade etmektedir
(Sisman ve Turan, 2005). Bu kiiltiirel yap, bir orgiitii digerlerinden ayiran
temel unsurlardan biridir. Orgjit iiyelerinin algilarin, diigiince bigimlerini ve
davranig kaliplarini sekillendirirken; ayni zamanda 6rgiit i¢inde biitiinlegmeyi
ve dig gevreye uyum saglamayr miimkiin kilar. Kurucunun, liderin ve st
yonetimin benimsedigi anlayis ve felsefeyi yansitan orgiit kiiltiirii; tiyeler
tarafindan paylagilan temel varsayimlar, deger yargilari ve sembolik anlamlar
aracihgyla siireklilik kazanmaktadir (§imgek, 2014).

Kurumsal degerler, bir orgiitiin kimligini sekillendiren ve uzun vadeli
yonelimini belirleyen temel ilkeler biitiiniidiir (Kilig, 2010). Degisen ig
ckosisteminde siirdiiriilebilirlik, etik sorumluluk ve seffatlik gibi degerler,
orgiitlerin stratejik vizyonunun merkezinde konumlanmaktadir. Bu degerlerin
acik ve net bigimde tanimlanmasi, Orgiit liyeleri tarafindan benimsenmesi
ve igsellestirilmesi, Ozellikle ¢evresel uygulamalarin kurumsal diizeyde
yerlesmesini kolaylagtirmaktadir. Bununla birlikte kurumsal degerler, orgiitlerin
amag ve hedeflerine gore farkhilik gosterebilmektedir. Kamu kurumlarinda
bu degerler; etkin ve kaliteli hizmet sunumu, gikayetlerin azaltilmasi ve
stireglerin sadelestirilmesi gibi unsurlar etrafinda sekillenebilirken; 6zel sektor
isletmelerinde ise gelir ve karliliga katki saglama, rekabet giiciinii artirma ve
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stirdiiriilebilir biiytimeyi destekleme gibi hedefler 6n plana gikabilmektedir
(Vurgun ve Oztop, 2011).

Orgiit kiiltiirii ve kurumsal degerler, degisen is ekosisteminde yesil 6rgiitsel
davraniglarin ortaya gtkmast ve stirekliliginin saglanmasinda temel bir zemin
olusturmaktadir. Cevresel sorumlulugu igsellestirmig bir kiiltiir yapusi,
calisanlarin goniillii ve stirdiiriilebilir bi¢imde ¢evreye duyarli davraniglar
sergilemesini desteklemektedir.

3.3. Liderlik Uygulamalar1 ve Orgiitsel Destek Sistemleri

Degisen i5 ekosisteminde siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmak i¢in giinliik
i§ siireglerine ve uygulamalara yansitilmasiyla miimkiin olmaktadir. Bu
baglamda liderlik uygulamalar ile 6rgiitsel destek mekanizmalari, yesil orgiitsel
davraniglarin ortaya ¢ikmasinda, sitirdiiriilmesinde ve kurumsallagmasinda
belirleyici bir rol iistlenmektedir. Liderlerin gevresel vizyonu benimsemeleri
yani sira bu vizyonu somut politika, uygulama ve davranig kaliplarina
doniigtiirmeleri biiyiik 6nem tasgimaktadir (Tiiyen, 2020).

Orgiitsel siireg ve sistemlerin gekillenmesinde belirleyici unsurlarin
baginda, igletmelerde benimsenen liderlik uygulamalar gelmektedir. Liderlik
yaklagimlari, ¢aliganlarin Orgiitsel vatandaghk davranigi sergileme diizeyini
etkileyen temel faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir. Bu uygulamalar,
orgiitsel degerlerin somut davraniglara doniigmesini saglayan 6nemli bir
mekanizma iglevi gormektedir. Bu gergevede liderler yalmzca yon belirleyen
kigiler olmamakta ayn1 zamanda tutum ve davraniglariyla ¢alisanlara 6rnek
teskil eden, rol model niteligi tagiyan aktorlerdir (Dalgin ve Taslak, 2016).

Orgiitsel destek kavrami, Yoshimura (2003) tarafindan bireyin, calistigi
kurum tarafindan ne 6l¢lide desteklendigini algilamas: bigiminde ele
alinmaktadir. Lynch ve arkadaglar1 (1999) ise orgiitsel destegi; “kurumun
calisanlarin katkidarim degerli govmesi ve takdiy etmesi dogrultusunda gelistivdigi
wygulaman, prosediir ve kavarlar sonucunda calisanlarda olusan farkimdalik” olarak
tanimlamaktadir. Orgiitsel destek mekanizmalar1 ayni zamanda psikolojik
bir boyut tagimaktadir. Caliganlarin 6rgiit tarafindan degerli goriildiiklerini
ve desteklendiklerini algilamalari, goniillii davraniglarin ortaya ¢tkmasinda
belirleyici bir rol oynamaktadir. Destekleyici bir 6rgiitsel iklim, gevresel
sorumluluk bilincinin ¢aliganlar tarafindan igsellestirilmesini kolaylagtirmakta
ve yesil orgiitsel davraniglarin siirdiiriilebilirligine katki saglamaktadir (Oztiirk
ve Uslu, 2022).
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4. Yesil Orgﬁtsel Davranisin Doniigtimii

Orgiitsel degisim, orgiitlerin dig ¢evrede meydana gelen déniigiimlere
uyum saglayabilmek amaciyla gelistirdikleri tepki ve uyum siireglerini ifade
etmektedir. Glintimiizde degisim, kiiresel 6lgekte etkisini hissettiren bir olgu
olarak bireyleri, toplumlari ve toplumlarin alt sistemleri niteligindeki 6rgiitleri
derinden etkilemektedir. Degisimin kapsami ve hiz1 her gegen giin artarken,
orgiitlerin bu dinamizme ayak uydurabilmeleri ve varliklarini stirdiirebilmeleri
i¢in kendi yapilarinda gerekli doniigiimleri ger¢eklestirmeleri kaginilmaz hale
gelmektedir (Gtil, 2018).

Degisen ig ekosistemi, orgiitlerin ¢evresel sorumluluk anlayigini ve ¢aligan
davraniglarini 6nemli 6lgiide yeniden gekillendirmektedir. Gegmiste gevreye
duyarl uygulamalar ¢ogunlukla yasal yiikiimliiliikler ya da maliyet odakli
yaklagimlar gergevesinde ger¢eklesmekteydi. Giintimiizde ise siirdiiriilebilirlik,
orgiitsel stratejilerin 6nemli unsurlarindan biri haline gelmigtir. Bu yapisal
donitigiim, yesil orgiitsel davraniglarin hem kapsamini hem de niteligini
genisletmistir. Cevresel duyarhiligin goniilliiliik, sorumluluk ve kurumsal
degerler temelinde ele alinmasini beraberinde getirmistir (Tiiyen, 2020).

Yesil orgiitsel davranigi etkileyen ve donistiiren gesitli faktorler
bulunmaktadir. Bunlar arasinda geleneksel yaklagimlardan stratejik yonetim
anlayigina gegis, ¢alisan tutum ve davraniglarinda meydana gelen dontigtimler
ile kurumsallagma ve siireklilik gereksinimi 6ne gikmaktadir.

4.1. Geleneksel Yaklasimdan Stratejik Yaklasgima Gegis

Isletmelerde ¢alisanlarin dogay1 korumaya yonelik davramslar sergilemesi,
orgiitlerin doniisiim siiregleri ve siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmalar1
agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu tutum ve davranuslar, organizasyonlarin
cevre yararina baglattiklar girisimleri ve gevresel stirdiiriilebilirlik dogrultusunda
yiiriittiikleri uygulamalar1 kapsamaktadir. Dolayisiyla bu davranislar, igletmelerin
gevre lizerindeki etkilerini ve bir bagka ifadeyle ekolojik ayak izlerini azaltmaya
yonelik kurumsal gabalarin 6nemli bir bilegenini olusturmakeadir (Irge, 2022).

Yesil orgiitsel davraniglarin ilk ortaya ¢iktigr donemde genellikle gevre
mevzuatlarina uyum saglama ve kurumsal riskleri azaltma amaci tagimaktaydi.
Cahsanlar, belirlenen gevresel kurallart yerine getirerek rol igi sorumluluklarini
yerine getirmekteydi. Ancak degisen is ekosistemiyle birlikte gevresel
performans, orgiitlerin rekabet giiclinii etkileyen, ¢alisanlarin aktif katihm
gosterdigi ve gevresel stirdiiriilebilirlige katki saglayan ya da gevresel zarar
azaltmay1 amaglayan ve davraniglar ile stratejik bir unsur haline gelmistir. Bu
durum, ¢evreci davraniglarin yalnizca zorunlu gorevler olarak yapilmasinin
digina gtkmugtir, goniillii ve yenilikgi uygulamalar seklinde gergeklesmesine
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zemin hazirlamistir. Gliniimiizde orgiitler, stirdiirtilebilirligi uzun vadeli deger
yaratmanin temel bilegeni olarak degerlendirmektedir. Bu anlayis, ¢caliganlarin
gevresel konularda inisiyatif almasini ve rol dist yesil davraniglar sergilemesini
tegvik etmektedir (Kavaslar ve Karavelioglu, 2023).

4.2. Calisan Tutum ve Davraniglarindaki Degisim

Bireysel degisim, bireyin yagam yoniinii ve hedeflerini bilingli bigimde
belirlemesi ve bu dogrultuda kendini gelistirmesini ifade etmektedir. Bu siiregte
kiginin Oncelikle kendini tanimasi, temel degerlerini netlestirmesi ve kigisel
misyon ile vizyonunu ortaya koymast gerekmektedir. Orgiitsel doniigiimiin
temelinde ise yoneticilerin bireysel doniiglimii yer almaktadir. Liderler kendi
diigiince ve davramg kaliplarinda degisim gergeklestirmeden, orgiitlerinde kalict
bir doniigiim saglamalar1 miimkiin degildir. Zira 6rgiitsel degisim ve gelisim
gogunlukla iist yonetim diizeyinde baglayan bir siiregtir. Caliganlarin gevresel
konulara yonelik farkindaliginin artmasi, orgiit igi motivasyon kaynaklarini
da degistirmektedir. Maddi 6diillerin yani sira anlamlr ig yapma ve toplumsal
katki saglama istegi 6n plana ¢ikmaktadir. Boylece yesil orgiitsel davranug,
bireysel tatmin ve orgiitsel baghlikla biitiinlesen bir yapiya dontigmektedir
(Giil, 2018).

4.3. Kurumsallagsma ve Siireklilik

Orgiitler, yesil orgiitsel davraniglari tesvik edip kurumsal diizeyde
yayginlagtirdik¢a, toplum nezdindeki itibarlarini giiglendirmektedir. Liderlerin
sergiledigi gevre odakli ve etik davranuslar, ¢alisanlar tarafindan gézlemlenmekte
ve Ornek alinmaktadir. Bu dogrultuda ¢aliganlar, s6z konusu tutum ve
davraniglari igsellestirerek kendi is stireglerine yansitma egilimi gostermektedir.
Bu etkilegim siireci sonucunda, orgiit igerisinde ¢evreye duyarli davranig
kaliplar1 gelismekte ve zamanla kurumsallasmaktadir (Ozkan, 2025).

Siireklilik kavrami, giiniimiiz igletme yonetimi anlayisinda onemli bir yer
edinmistir. Isletmelerin bir boliimii siireklilik uygulamalarini yasal yiikiimliiliikler
dogrultusunda hayata gegirirken, bazilart mali gerekgelerle gerekli gormektedir.
Bu baglamda siireklilik perspektifi ¢ergevesinde gergeklestirilen gevresel
biitiinlegme faaliyetleri, igletmelerde verimliligin artmasina, performansin
yiikselmesine ve degisim ile yenilik siireglerine uyumun kolaylasmasina katki
saglamaktadir (Kosker ve Giirer, 2020).

Sonug olarak, yesil 6rgiitsel davraniglarin kurumsallagmasi ve stirekliligi
incelendiginde stratejik planlama, insan kaynaklar1 uygulamalari, liderlik
destegi ve Orgiitsel kiiltiiriin uyumlu bigimde islemesini gerektirmektedir.
Cevresel duyarlihigin sistematik olarak desteklendigi yapilarda, yesil davraniglar
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stirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel unsuru olarak goéze ¢arpmaktadir
(Kavaslar ve Karavelioglu, 2023).

5. Yesil Orgiitsel Davranigin Orgiitsel ve Toplumsal Sonuglari

Yesil orgiitsel davranigin toplumsal sonuglari incelendiginde, orgiitlerin
cevresel sorumluluklarini etkin bigimde yerine getirebilmeleri ve stirdiiriilebilirlik
amaglarini gergeklestirebilmeleri agisindan 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu
iki unsur arasindaki kargilikli etkilegim, orgiitsel performans tizerinde gok
boyutlu etkiler yaratmaktadir. Cevre odakli davranisglarin tegvik edilmesi,
calisanlarda gevresel farkindaligin gelismesini ve duyarli davraniglarin
benimsenmesini saglamaktadir. Giintimiizde kiiresellesmenin artmasiyla birlikte
stirdiiriilebilirlik kavramu ile ilgili literatiirde yer alan galigmalar, etkilesimin
orgiitlerin performansin gii¢lendirdigini, siirdiirtilebilir is uygulamalarinin
yayginlagmasina ve igletmeler igin stratejik bir 6ncelik olarak 6ne ¢tkmaktadir
(Tiiyen, 2020).

5.1. Orgiitsel Performans ve Rekabet Avantaji

Orgiitlerde yesil 6rgiitsel davramgt merkeze alan bir kiiltiiriin geligtirilmes,
isletmelerin ekonomik ve sosyal performansini olumlu yonde etkileyebilmektedir.
Cevre odakli uygulamalarin kurumsal diizeyde benimsenmesi, ¢aliganlarin
islerine yonelik motivasyonlarini ve orgiitsel baghiliklarint artirirken, ayn
zamanda orgiitsel iklimin giiglenmesine ve ¢aligma kiiltiiriiniin stirdiirtilebilirlik
temelli bir anlayig dogrultusunda yeniden sekillenmesine katki saglamaktadir
(Darican, 2025).

Orgiitsel performans agisindan siirdiiriilebilirlik odakli uygulamalar
yenilikgiligi tesvik etmektedir. Cevreci tiretim siiregleri, yesil tirtin geligtirme
ve siirdiiriilebilir iy modelleri, orgiitlerin pazarda farklilagmasini miimkiin
lalmaktadir. Ozellikle evre bilinci yiiksek tiiketici gruplarinin artmast, yesil
uygulamalar1 rekabet avantajina doniistiiren 6nemli bir faktor olarak ortaya
¢itkmaktadir. Bunun yani sira, yesil yonetim uygulamalarinin etkinligini
artirmay1 hedefleyen orgiitler igin, i§ tanimlarinin stirdiiriilebilirlik odakl
amag ve hedeflerle uyumlu bi¢imde yeniden yapilandirilmas: biiyiik 6nem
tastmaktadir (Karabat, 2025).

Yesil orgiitsel davranig, ¢alisanlarin gevresel duyarliligr esas alan tutum
ve davraniglar sergileyerek is siireglerinde siirdiiriilebilirligi desteklemeleri
biiyiik 6nem tagimaktadir. Caliganlarin gevresel konularda inisiyatif almast,
orgiit i¢inde yenilikgi fikirlerin gelismesine ve problem ¢6zme kapasitesinin
artmasina katkr saglamaktadir. Bu durum, orgiitiin dinamik ve 6grenen bir
yap1 kazanmasina yardimer olmaktadir (Darican, 2025). Sonug olarak gevresel
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tarkindaligi kurumsallagtiran orgiitler, yalnizca maliyet avantaji elde etmekle
kalmamaktadir, ayn1 zamanda uzun vadeli rekabet giictinii artiran stirdiiriilebilir
bir performans yapisi olusturmaktadir.

5.2. Kurumsal Itibar ve Siirdiiriilebilirlik

Siirdiiriilebilirlik, igletmeler agisindan ¢ogunlukla yesil igletmecilik
anlayig1 kapsaminda ele alinmaktadir. Siirdiirtilebilir yesil bir kiiltiiriin inga
edilmesi ise yesil orgiit kiiltiirii cergevesinde degerlendirilmektedir. Yesil orgiit
kiiltiiriinii benimseyen igletmeler, bir yandan dogal ¢evrenin korunmasina
ve devamhiligina katkr saglarken, diger yandan gevresel rekabetin giderek
yogunlagtig1 bir ortamda konumlarin giiglendirmektedir. Bu siireg, isletmelerin
marka itibarini artirmalarina, paydaglar nezdinde giiven olugturmalarina ve
uzun vadede karhliklarini stirdiirerek kurumsal stireklilik saglamalarina olanak
tanimaktadir (Kogker ve Giirer, 2020). Giiniimiizde miisteriler, yatirnmcilar
ve toplum, ¢evreye duyarl ve sorumluluk bilinci yiiksek orgiitleri tercih
etmektedir. Bu baglamda siirdiirtilebilirlik uygulamalari, kurumsal itibarin
temel bilegenlerinden biri haline gelmistir. Siirdiirtilebilirlik, ¢evresel, sosyal
ve ekonomik boyutlariyla birlikte ele alinarak igletmelerin stratejik yonetim
anlayiginin temel unsurlarindan biri olmugtur (Karabat, 2025).

Cevresel sorumlulugu benimseyen ve bu dogrultuda somut adimlar
atan orgiitler, giivenilirlik ve seffatlik agisindan avantaj elde etmektedir.
Orgiitler, giiniimiiziin yogun rekabet kogullarinda varliklarin siirdiirebilmek
amaciyla yeni yonetim anlayiglarini benimsemek durumunda kalmuglardir.
Bu durum, paydag iliskilerinin gli¢lenmesini ve uzun vadeli ig birliklerinin
kurulmasini kolaylagtirmaktadir. Ayrica siirdiiriilebilirlik raporlamasi ve gevresel
performansin kamuoyu ile paylagilmasi, 6rgiitiin hesap verebilirligini artirarak
itibarini pekistirmektedir. Toplumsal agidan degerlendirildiginde, yesil orgiitsel
davraniglar dogal kaynaklarin korunmasina ve gevresel sorunlarin azaltilmasina
katki saglamaktadir. Bu katki, orgiitiin yalnizca ekonomik bir aktor degil;
ayni zamanda toplumsal sorumluluk tagiyan bir yap1 olarak konumlanmasini
desteklemektedir. Boylece siirdiiriilebilirlik anlayisi, kurumsal kimligin ayrilmaz
bir unsuru haline gelmektedir (Kavaslar & Karavelioglu, 2023).

6. Tartisma ve Sonug

Bu galigmada, degisen is ekosistemi baglaminda yesil orgiitsel davranigin
hangi yapisal ve kiiltiirel dinamikler tarafindan gekillendigi ve orgiitsel
ile toplumsal diizeyde ne tiir giktilar tirettigi kuramsal bir perspektifle ele
alinmigtir. Kiiresellesme, dijitallesme ve stirdiirtilebilirlik eksenli doniisiimiin
hiz kazandig: giintimiiz i diinyasinda orgiitler yalnizca ekonomik performans
gostergeleriyle degil; ¢evresel ve toplumsal sorumluluk performanslariyla da
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degerlendirilmektedir (Karabat, 2025). Bu baglamda yesil 6rgiitsel davranus,
kurumsal ¢evreye uyumun otesinde, stratejik konumlanmanin ve deger temelli
yonetim anlayiginin bir yansimasi olarak ortaya gtkmaktadhr.

Kuramsal degerlendirmeler, yesil orgiitsel davranigin yalnizca mevzuat
uyumu veya kurumsal ¢evre politikalari ile sinirli bir uygulama olmadigini
gostermektedir. Degisen ig ekosisteminde liderlik yaklagimlari, orgiit kiiltiirti ve
algilanan orgiitsel destek mekanizmalari araciligiyla ¢alisanlarin gevresel tutum
ve davraniglarinda niteliksel bir doniigiim gergeklegsmektedir. Bu doniigiim,
zorunlu yesil davraniglardan goniillii ve proaktif yesil davraniglara dogru bir
evrime igaret etmektedir. Dolayisiyla yesil orglitsel davrang, digsal baskilara
verilen reaktif bir tepki olmaktan ziyade, orgiitsel kimligin ve deger sisteminin
igsellestirilmig bir unsuru haline gelmektedir. Artan gevresel belirsizlikler,
gesitlenen paydag beklentileri ve stirdiiriilebilirlik temelli rekabet dinamikleri,
orgiitleri biitiinctil ve etik temelli yonetim anlayislarina yoneltmektedir (Kuzgun
ve Goziikara, 2023). Bu ¢ergevede yesil orgiitsel davranig, kurumsal strateji ile
orgiitsel kiiltiir arasinda koprii iglevi gormekte; ¢evresel duyarliligi operasyonel
stireglerin ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin ayrilmaz bir pargasi haline
getirmektedir.

Caligmanin 6nemli sonuglarindan biri, yesil orgiitsel davraniglarin
orgiitsel performans ve rekabet avantaji izerindeki ¢ok boyutlu etkisidir.
Maliyet tasarrufu, kaynak verimliligi, siire¢ inovasyonu ve kurumsal itibar
artig1 gibi ¢iktilar, yesil orgiitsel davranigin yalnizca normatif bir sorumluluk
alan1 olmadigini; ayni zamanda stratejik bir deger iiretim mekanizmasi
oldugunu ortaya koymaktadir (Yiiksel vd., 2022). Bu baglamda dogal kaynak
temelli goriig ve paydag teorisi perspektiflerinden degerlendirildiginde, yesil
davranuglar siirdiiriilebilir rekabet Gstiinliigliniin 6nemli bir bileseni olarak
konumlanmaktadir.

Tartigma kapsaminda liderlik faktoriiniin doniigtiiriicii rolii 6zellikle
dikkat gekmektedir. Cevresel vizyonu sahiplenen ve rol model olan liderlerin,
calisanlarin gevresel sorumluluk bilincini artirdigy, goniillii yesil davraniglar:
tegvik ettigi ve gevresel degerlerin Orgiitsel normlara doniismesini kolaylagtirdig:
goriilmektedir. Ancak liderligin etkisinin siirdiirtilebilir olmasi, bu yaklagimin
orgiit kiiltiirii ve somut destek sistemleriyle kurumsallagtiriimasina baghdir
(Eryesil ve Oztiirk, 2024). Aksi takdirde yesil uygulamalar sembolik diizeyde
kalma riski tagimaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve kurumsal degerler, yesil orgiitsel davraniglarin
kurumsallagmasinda tamamlayic1 bir iglev iistlenmektedir (Kavaslar ve
Karavelioglu, 2023). Cevresel duyarliligin orgiitsel kimligin bir pargas1 haline
gelmesi, calisanlarin yesil davranglari digsal bir zorunluluk olarak degil, orgiitsel
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aidiyetin dogal bir uzantisi olarak degerlendirmelerine katki saglamaktadir.
Destekleyici iklim, adalet algis1 ve katilimer yonetim anlayigi ise bu davraniglarin
stirekliligini giiglendiren yapisal faktorlerdir.

Sonug olarak degisen ig ekosisteminde yesil orgiitsel davrams, siirdiiriilebilir
kurumsal bagarinin merkezi bir bilegeni olarak konumlanmaktadir. Liderlik
anlayig1, orgiit kiiltliri ve destekleyici sistemlerle biitiinlesen ¢evreye duyarl
davraniglar, yalnizca gevresel performansi degil; ayn1 zamanda orgiitsel
megruiyeti, paydag giivenini ve uzun vadeli rekabet avantajini giiglendirmektedir.
Yesil orgiitsel davranig artik orgiitler igin tercihe bagh bir uygulama degil; degisen
i3 ekosisteminin yapisal bir gerekliligidir. Bu dogrultuda gelistirilecek kuramsal
ve ampirik ¢aligmalar, siirdiirtilebilir yonetim literatiiriiniin derinlesmesine ve
uygulama alaninin geniglemesine 6nemli katkilar saglayacaktir.

7. Isletme Uygulamalarina ve Gelecek Galismalara Yonelik
Oneriler

Bu ¢aligma kapsaminda ortaya konulan kuramsal degerlendirmeler, yesil
orgiitsel davranigin degigen i ekosisteminde stratejik, kiiltiirel ve liderlik
temelli bir doniigiim alan1 oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, kavramsal
¢ikarimlarin uygulama alanina aktarilmas: ve literatiiriin ampirik olarak
derinlestirilmesi 6nem tagimaktadir. Agagida, sirasiyla isletme uygulamalarina ve
gelecek akademik galigmalara yonelik 6neriler sistematik bigimde sunulmaktadr.

7.1. Isletme Uygulamalarma Yénelik Oneriler

1. Stratejik Diizeyde Entegrasyon: Yesil orgiitsel davranig, kurumsal
stirdiiriilebilirlik politikalarinin bir alt unsuru olarak degil; stratejik
yonetim siirecinin merkezine yerlestirilmelidir. Kurumsal vizyon,
misyon ve deger beyanlarinda ¢evresel duyarliliga agik referanslar
verilmesi, davraniglarin sembolik diizeyde kalmasini engelleyerek
kurumsallagmasini kolaylastiracaktir.

2. Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sistemlerinin Kurulmasi: se
alim, egitim, performans degerlendirme ve &diillendirme siireglerine
cevresel kriterlerin entegre edilmesi gerekmektedir. Ozellikle performans
degerlendirme sistemlerinde gevresel katki gostergelerine yer verilmesi,
goniillii yesil davraniglarin tegvik edilmesinde etkili olacaktir.

3. Liderlik Gelisim Programlarmin Yeniden Tasarlanmasi: Liderlerin
gevresel rol model olma iglevi dikkate alinarak, siirdiiriilebilirlik odakli
liderlik yetkinlikleri gelistirilmelidir. Cevresel etik, paydas duyarlilig
ve stirdiriilebilir deger yaratma konularini igeren liderlik egitimleri,
yesil davraniglarin kurumsal normlara doniigmesini destekleyecektir.
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. Orgiitsel Destek ve Katilim Mekanizmalarinin Giiglendirilmesi:

Calisanlarin gevresel iyilestirme Onerilerini sunabilecekleri sistemler (yesil
oneri platformlari, i¢ girigimcilik uygulamalar1 vb.) olusturulmalidir.
Algilanan orgiitsel destek diizeyi arttikga goniillii yesil davraniglarin
giiclenecegi dikkate alinmalidir.

. Djjital Doniigiim ile Siirdiiriilebilirligin Esgiidiimii: Dijitallesme

stiregleri, yalmizca operasyonel verimlilik amaciyla degil; enerji
tasarrufu, atik azaltimi ve karbon ayak izi takibi gibi ¢evresel
performans gostergeleriyle entegre bigimde planlanmalidir. Veri temelli
gevresel performans izleme sistemleri, stratejik karar alma siireglerini
giiglendirecektir.

. Kurumsal Kiiltiiriin Doniistiiriilmesi: Cevresel degerlerin orgiitsel

kimlige entegre edilmesi uzun vadeli kiiltiirel doniistimii gerektirir.
Bu baglamda tist yonetim kararlilig, tutarlihik ve davranigsal 6rneklik
kritik 6Gneme sahiptir.

7.2. Gelecek Caligmalara Yonelik Oneriler

1.

Ampirik Model Testleri: Bu ¢aligmada ortaya konulan kavramsal
cergevenin nicel aragtirmalarla test edilmesi Gnerilmektedir. Ozellikle
liderlik, 6rgiit kiiltiirdi ve algilanan orgiitsel destek degiskenlerinin yesil
orgiitsel davranig tizerindeki dogrudan ve dolayl etkileri yapisal esitlik
modellemesi ile incelenebilir.

. Sektorel Kargilagtirmali Caligmalar: Uretim, hizmet ve kamu

sektorlerinde yesil orgiitsel davranigin belirleyicilerinin farklilagip
tarklilasmadig analiz edilebilir. Bu durum, baglamsal degiskenlerin
etkisini ortaya koyacaktir.

. Kiiltiirel ve Uluslararas1 Karsilagtirmalar: Ulusal kiiltiir boyutlarinin

(6rnegin kolektivizm, belirsizlikten kaginma) yesil davranslar tizerindeki
diizenleyici roli test edilebilir. Farkli tilkeleri kapsayan ¢aligmalar
literatiire 6nemli katkilar sunacaktir.

Zorunlu ve Goniillii Yesil Davranig Ayrimi: Zorunlu yesil davranig
ile goniillii (orgiitsel vatandaslik benzeri) yesil davraniglarin orgiitsel
performans tizerindeki etkileri ayrigtirilarak incelenmelidir.

. Boylamsal ve Cok Diizeyli Aragtirmalar: Yesil orgiitsel davranigin

zaman igerisindeki kurumsallagma siireci boylamsal ¢aligmalarla analiz
edilebilir. Ayrica bireysel, orgiitsel ve sektorel diizeyde ¢ok katmanli
modeller gelistirilmesi onerilmektedir.
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Dijital Cagda Orgiitsel Davranig Uzerine Yeniden

Diisiinmek: Uzaktan Calisma ve Dijital Orgiit
Kiiltiirii 8

Aytiil Giineser Demirci’
Burcu Sefika Dogrul?

Ozet

Yeni teknolojik gelismeler, dogrudan, esnek ¢alismanin yeni bir formu olarak
uzaktan ¢aligmanin artan 6nemi, bu kapsamda da orgiit kiiltiirii ve orglitsel
davranig kavramlari, iizerine yeniden diisiinmeyi zorunlu kilmaktadir. Ozellikle
uzaktan galigmanin yeni ve yaygin bir ¢aligma bigimi olarak kurumsal yapilara
entegre edilmesi, orgiitlerin ig yapma bigimlerinde ve kiiltiirel dinamiklerinde

onemli doniigiimlere yol agmugtir. Baglangicta maliyet azaltma ve esneklik

saglama amaciyla giindeme gelen uzaktan galigma, giiniimiizde verimlilik
artigl, ig-yagam dengesi, ¢alisanlarin i tatmini ve siirdiiriilebilir performans
gibi ¢ok boyutlu hedeflerle iliskilendirilen stratejik bir yonetim modeli haline

gelmistir.

Calismada, orgiitsel davranisin yalnizca fiziksel caligma ortamiyla sinirl bir olgu
olmadigy; dijitallesme ile birlikte yeniden tanimlanan bir ¢aliyma ekosistemi

icinde degerlendirilmesi gerektigi savunulmaktadir. Bu baglamda uzaktan

caligma, liderlik anlayisindan iletigim bigimlerine, performans degerlendirme

stireglerinden orgiitsel baglilik ve psikolojik giiven algisina kadar pek ¢ok

degiskeni etkileyen ¢ok boyutlu bir doniigiim alani olarak ele alinmaktadir.

Uzaktan ¢alisma, insan merkezli dijital doniisiimiin orgiitsel diizeydeki en

somut yansimalarindan biri olarak degerlendirilmekte; dijital orgiit kiiltiirii
cercevesinde oOrgiitsel davramgin yeniden kavramsallagtirilmasini gerektiren

yapisal bir doniisiime isaret etmektedir.
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1. Girig

Teknolojilerdeki hizli degigim, dijitallesme, esnek ¢aliyma modelleri ve
ozellikle 2020 yilinda tiim diinyay1 etkileyen COVID 19 pandemisi, 6rgiitlerin
caligma bigimlerini ve ¢aligma kiiltiiriinii 6nemli bir bigimde doniigtiirmiistiir.
Bu doniigiimiin, rekabet ortaminda mevcut konumlarini korumak ya da
giiclendirmek amaciyla arayislar igerisinde olan orgiitler agisindan en belirgin
yansimalarindan biri uzaktan ¢aligmanin yayginlagmasi ve yerlesik bir 6rgiitsel
uygulama haline gelmesidir. Ancak uzaktan galiyma genellikle dijitallesme ve
pandemi ile iliskilendirilse de ilk sistematik tartigmalar1 20. Yiizyilin ikinci
yarisinda ortaya gtkmaktadir. 1970’1 yillarda maliyet azaltma amaciyla gtindeme
getirilen uzaktan ¢aliyma bahsedilen doniigiim siirecinde maliyet azaltmaya
ek verimlilik, is-yagam dengesi gibi stratejik gerekgelerle ele alinan bir konu
olmugtur. Caliganlarin orgiit tarafindan belirlenen fiziki mekanlar diginda bilgi
ve iletisim teknolojileri aracihigiyla iglerini yerine getirmeleri olarak tanimlanan
uzaktan ¢aligma literatiirde “esnek ¢alisma”, “tele ¢aliyma™, “djjital ¢aliyma”,
“hibrit galigma™ gibi kavramlarla da iliskilendirilen bir ¢aligma bigimidir.
Esnek ¢aligma bigimleri igerisinde sayilan uzaktan ¢aligma sadece mekansal
farklilagmay1 degil, ayn1 zamanda iletisim bigimlerini, yoneticilik anlayigini,
orgiitsel baghhg ve galisan davramiglarini da yeniden bigimlendiren gok boyutlu
bir olgu olarak ele alinmasi gereken bir konudur.

Bu baglamda, dijital orgiit kiiltiirii tartigmalar ¢ergevesinde teknolojilerin
insan odakli olmasi ve insanlarin sorunlarini ¢gé6zmeye yonelik iglev gormesi
giderek daha fazla 6nem kazanmaya baglamugtir. Teknolojik ilerlemenin yalnizca
teknik kapasiteyi artiran bir unsur olarak degil, ayni1 zamanda insan yagamini
ve ¢alima deneyimini destekleyen bir arag olarak konumlandirilmas: gerektigi
yoniindeki yaklagim, orgiitsel davranig literatiiriinde de yeni tartigmalar:
beraberinde getirmigtir. Bu yaklagim, orgiit analizlerinin odagina insan onuru,
psikolojik giiven, iyi olma hali ve siirdiiriilebilir performans gibi unsurlarin
yerlegtirilmesini gerektirmektedir. Dyjitallesmenin Orgiit kiiltiirti tizerindeki
doniistiirticii etkisinin uzaktan galigma bigimleri araciligiyla somut bir sekilde
nasil deneyimlendigini ortaya koymak, yeni ¢aligma kiiltiiriinii anlamak
agisindan oldukga 6nemli bir konudur. Teknolojik gelismelerin insan odakl bir
yaklagimla biittinlestirildigi bu perspektif, orgiitsel davranigin yalnizca orgiit igi
stireglerle sinirl bir alan olmadigini; dijitallesme ve esnek ¢aligma bigimleriyle
birlikte orgiit sinirlarinin giderek daha gegirgen hale geldigini gostermektedir.
Bu boliimde 6rgiit sinirlarinin yeni ¢aligma bigimleri baglaminda nasil yeniden
sekillendigi ve orgilitsel davranigin bu doniigiimii uzaktan galiyma pratikleri
tizerinden nasil deneyimledigi ele alinmaktadir.
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2. Uzaktan Calisma Kiiltiiriiniin Arka Plani

Uzaktan galigma, igin tamamlanmasinin gerekliligi amacina odakl, isi
igyeri olarak tanimlanan mekanin diginda yapmak seklinde tanimlanmaktadr.
Kavramin ortaya ¢ikisginda 1970]i yillardaki petrol krizinin yarattig1 ortamin
belirleyici oldugu goriilmektedir (Bailey & Kurland, 2002). Bu yillarda “ige
gidip gelen 7 kisiden sadece 11 evden ¢aligsa, ABD’nin petrol ithal etmeye
ihtiyac1 olmayacak” saviyla (Dursun, 2021) uzaktan ¢aligmanin etkili bir
caligma bigimi olacagr vurgusu yapilmistir. Ardindan 1980’1 yillarda kisisel
bilgisayarlarin yayginlagmasiyla ig siireglerinin evden de yonetilebilecegi
inanci belirdi. Ancak internetin heniiz mevcut olmamasi, veri paylagimi ve
gergek zamanl iletisimde ciddi sinirlar olugturdugu igin, uzaktan ¢aligma
potansiyeli tam anlamiyla gerceklesememis ama fikir olarak akillarda yerini
almistir (Johnson, 1997).

1990’1 yillarda ise internet erigiminin yayginlagmasi ve e-posta kullaniminin
kitlesel diizeyde artmasi, uzaktan ¢aliyma uygulamalarinin popiilerlik ve
yayginlik kazanmasinda belirleyici bir rol oynamustir (Erdayi, 2021). Internet
tabanli iletisim araglari, bilgi aligverigini hizlandirarak cografi mesafelerden
kaynaklanan ig birligi engellerini biiyiik 6lgiide ortadan kaldirmis ve bu
gelismelerin etkisiyle, biiyiik isletmeler uzaktan ¢aliyma politikalarini deneysel
olarak hayata gegirmeye baglamis ve 6nemli bir kismi da bu modeli kalicr ig
yapisina entegre etmigtir. Yine bu dénemde gelisen video konferans teknolojileri
ise, yiiz yiize toplantilarin sanal ortama taginmasini saglayarak ekip i¢i iletigimi
ve koordinasyonu destekledi; boylece uzaktan galigma, teknolojik altyap1
ile desteklenmig erisilebilir ve uygulanabilir bir i§ modeli haline gelmigtir
(Dambrin, 2004).

2000’1 y1llarin baginda mobil iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler, uzaktan
caliyma modelinin benimsenme oranini ve kitlesel 6lgegini belirgin bigimde
genigletmis, video konferans ve anlik mesajlagma uygulamalari, cografi olarak
dagilmis ¢alisanlar arasinda gergek zamanli ve etkilegimli bir iletisim altyapisi
kurarak, ofis digindaki ig stireglerinin kesintisiz yiiriitiilmesine olanak tanimugtir.
Bu teknolojik doniigiim, orgiitleri galiganlarinin uzaktan ¢aligma gereksinimlerini
kargilamak tizere gerekli yazilim, donanim ve dijital altyapiy1 sistematik olarak
saglamaya yonelik politikalarin gelistirilmesini beraberinde getirmistir. Yine
bu dénemde sosyal medya platformlarinin yiikselmesi, uzaktan galigmanin
entegre bir i§ yapma bi¢imi olarak kabul edilmesine neden oldu. Proje yonetim
araglar1 ve gevrimigi ig birligi platformlari, ekiplerin diinya genelinde uyumlu
ve verimli bir gekilde ¢aliymasina imkan saglamistir. Ayrica, esnek ¢aligma
saatleri ve hibrit ¢aliyma modelleri, ig ve yagam dengesini saglamada 6nemli
bir rol oynamaya bagladi. 2020 yilinda diinyayz etkisi altina alan COVID-19
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pandemisi ise uzaktan ¢aliymanin yayginlagmasinda ve kurumsal diizeyde
megruiyet kazanmasinda kritik bir doniim noktas1 olmugtur. Pandeminin
zorunlu kildig1 saglik tedbirleri nedeniyle kiiresel ol¢ekte isletmeler, fiziksel
ofis ortamlarint hizla ev merkezli ¢aligma diizenine gegirmek durumunda
kalmiglardir. Bu ani doniigiim, ayn1 zamanda yarattig1 imkanlarla uzaktan
calismanin sadece gegici bir ¢6ziim veya alternatif bir ¢aligma bigimi olmadiginu,
ayni zamanda modern i§ Orgiitlenmesinin kalici ve ayrilmaz bir bilegeni olarak
benimsenmesi gerektigini ortaya koymustur. Bu donemden itibaren de, birgok
Orgiit tamamen uzaktan veya tamamen ofis tabanli modellere geri donmek
yerine, ikisini birlegtiren hibrit ¢aliyma modelini de benimseyerek ¢aligma
hayatina devam etmistir.

3. Uzaktan Caligma Tiirleri

Uzaktan galigma modeli, 6rgiite ve yapilan igin tiirtine gore farkls sekillerde
gerceklesmektedir. Uzaktan ¢alisma evde, belirli imkanlara sahip yerlerde ya
da teknolojik olanaklardan yararlamlarak gergeklestirilebilmektedir. Uzaktan
caliyma bigimleri literatiirde farkhilik gostermekle birlikte, evde biiro, uydu
biiro, komgu biiro ve mobil biiro olarak siniflandirilmaktadir (Oztiirko{;lu,
2013): Zamansal ve mekansal sinurlar1 6nemli 6l¢iide doniistiiren teknolojik
gelismeler geleneksel ofis, igyeri temelli galigma anlayisinin yerini daha esnek
caliyma anlayigina birakmaktadir. Bu esnekligin en goriiniir ve en tartigilan
tiirlerinden biri evde biiro (home ofis) uygulamasidir. Evde biiro, bilgi ve
iletigim teknolojilerini kullanarak igin tamaminin yada bir boliimiiniin ¢aliganin
orgiitsel gorevlerini igveren tarafindan saglanan fiziksel mekanin diginda evde
yuriittiigli en yaygin uzaktan ¢aligma bigimidir (Kogak & Kavi, 2011). Evde
biiro galigma bigimi teknik bir ¢aligma diizenlemesi diginda bireysel, 6rgiitsel
ve toplumsal sonuglar yaratan bir uygulama olmustur. Bu kapsamda bireyin ig
ve 0zel yagam rolleri yeniden tanimlanmakta; zaman, mekan ve sosyal etkilesim
aglar1 degisime ugramaktadr. Isverenlere maliyet anlaminda kolaylik sunarken
caliganlar agisindan rol ¢atigmasi, sosyal izolasyon ve siirekli denetimde olma
gibi risk alanlar1 yaratmaktadir. Bu ¢alisma bigiminin yayginlagmasi agisindan
Covid 19 pandemisi 6nemli bir doniim noktast olmustur. Bu siiregte birgok
orgiit i¢in evden ¢aligma zorunlu hale gelmis hem igletmeler hem de ¢aliganlar
agisindan ortaya gikardigr sonuglar daha gortintir olmus ve kalic1 bir galigma
bi¢imi olarak tartigilmigtir. Pandemi siirecinin ardindan evde biiro, hibrit
caliyma kapsaminda gekillenmig ve uygulamada yerini almistir.

Uydu biiro ise; orgiitiin merkez ofisine bagli olmakla birlikte, ayr1 bir
tiziksel ortamda yer alan ve yapilan ig kapsaminda belirli bir ¢alisan grubunun
kullandig1 mekanda yapilan galisma bigimidir (Oztiirkoglu, 2013): Uydu
ofisler merkez igyeri ile teknoloji araciligiyla baglantili ve iletigim halindedir.
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Orgiitiin kurumsal altyapisina sahip bir ortamda isveren tarafindan saglanan
teknoloji destegi ig yiirtitiilmektedir. Fiziki olarak bir ¢aliyma ortamu yaratilmasi
calisan agisindan sosyal izolasyon ve iletisim kopuklugu gibi uzaktan galigmanin
yaratacagi riskleri ¢aligan agisindan azaltan bir uygulama bigimidir. Alan yazinda
uydu biirolar mekansal esneklik ve yiiz yiize caliymaya imkan saglamasi nedeniyle
hibrit bir model olarak diigiiniilmektedir. Orgiitsel baglamda uydu biirolar,
caliganlara ve hizmet sunulan miigterilere uygun konumlarda isi yiiriitmesi
nedeniyle igveren agisindan maliyetlerin diigiirtilmesi, uygun bolgedeki
ise uygun bireylerin istihdamu gibi stratejik faydalar sagladig gerekgesi ile
uygulama da yer almiglardir. Bu kapsamda da uzaktan ¢aligmanin mekanla
iligkisini tamamen koparmadan siirdiiriilebilirligini arttiran bir caligma bigimi
olarak degerlendirilmektedir.

Komsu biiro galigma bi¢iminin uydu biiro ¢aligma bigiminden farki birden
fazla 6rgiit galisanimi biinyesinde barindirmasidir (Oztiirkoglu, 2013): Bu
modelde ¢aliganlarin farkl 6rgiit ¢aliganlari ile birlikte ¢aliymasinin orgiitlere
isgiicii giderleri, genel giderlerden tasarruf gibi avantajlar saglamasinin yaninda
veri giivenligi, gizlilik konularinda yonetsel sorumluluklar yiiklenmektedir.
Ancak esnek ve diigiik maliyetli bir yapr ortaya koymasi ¢aliganlar agisindan
uzaktan galigmanin yaratacag yalmzlik ve sosyal izolasyon sorunlarini ortadan
kaldiracag: gibi gerekgelerle benimsenen bir ¢aligma bigimidir.

Mobil (gezici) biiro, galisganin sabit bir mekana bagli olmadan djjital
teknolojiler araciligiyla farkli ortamlarda- ev; kafe, miisteri ofisi, arag, otel- ig
faaliyetlerini siirdiirdiigii cahisma bigimidir (Oztiirkoglu, 2013): Uzaktan
caligma bigimleri arasinda mekansal esnekligi en iist diizeye ¢ikaran galigma
tiiriidiir. Ozellikle bilgi temelli, saha ¢aligmasinin yaygin oldugu, proje bazli
islerde 6n plana ¢ikmaktadir. Satig temsilcileri, gazeteciler, serbest ¢alisanlar,
tamir-bakim-servis iglerinde ¢alisanlar bu modelin en yaygin kullanici gruplaridir.
Orgiitsel agidan biiro, ofis maliyetlerini azaltma, miisteri ile sahada etkilegime
ge¢me gibi avantajlar1 oldugu belirtilirken ¢aliganlar agisindan zaman-mekan
sikigmasina neden oldugu gibi gerekgelerle elestirilmektedir.

Uzaktan galigma bigimlerinin galigma hayatinda yarattig1 ¢aligma kiiltiirii ve
etkisi ¢aligma mekaninin niteligi ve orgiitle kurulan iligki diizeyine bagl olarak
degiskenlik gostermektedir. Ayrica orgiit ve ¢alisan agisindan kargilagtirmali
olarak ele alinmasi uzaktan ¢aligma bigimlerinin ¢aliyma hayatinda yarattig
etkileri daha goriiniir kilmaktadir. Tablo 1 orgiit agisindan Tablo 2 ise galigan
agisindan yarattigt durumun kargilagtirmali 6zetini sunmaktadr.
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Tablo 1: Uzaktan ¢alisma bigimlerinin ovgiit agisindan kavsilastwilmas:

Boyut Evde Biiro Uydu Biiro Komsu Biiro | Mobil (Gezici)
Biiro

Caligma Mekani Caliganin Merkez ofise | Paylagimli ofis | Degisken,

konutu bagli, ayr alani sabit olmayan
kurumsal ofis mekanlar
Fiziki kosullar Degisken Standart Gorece Degisken
standart

Isyeri Maliyeti Cok diistik Orta Diigiik Cok diigiik

Denetim Diizeyi Diigiik Yiiksek Orta Diisiik

Performans Zor Kolay Orta Zor

Degerlendirme

Kurumsal Kiiltiiriin | Zayif Giiglii Orta Zayif

aktarimi

Tletigim ve Dijital agirlikli | Yiiz yiize + Yiiz yiize + Yiiz yiize

koordinasyon Dijital Dijital agirliklt

+Dijital

Veri giivenligi riski | Orta Diisiik Orta-yiiksek | Yiiksek

Esneklige Uyum Yiiksek Orta Yiiksek Yiiksek

Uygun Is Tiirleri Bilgi temelli | Ekip ve Odaklanma Saha, proje ve
bireysel igler | koordinasyon |ve etkilegim miigteri odakl

gerektiren igler | gerektiren igler | isler

Kaynak: Yozarvlar tavafindan edinilen bilgileve gove hazwlanmastur

Gortildiigii tizere orgiitler agisindan evde ve mobil biiro modelleri maliyet ve
esneklik avantaji saglarken, denetim, performans 6l¢iimii ve kurumsal kiiltiirtin
aktarimi gibi boyutlarda 6nemli yonetsel zorluklar ortaya ¢ikarmaktadir.
Uydu biiro ¢aligma bigimi orgiitsel denetim ve etkilesimi saglama agisindan
daha avantajli gortilmektedir. Komgu biiro ise, geleneksel ofis ¢aligmasinin
sagladigr mekansal ayrigma ve sosyal etkilesimi dengeleyen ara bir ¢aliyma
bigimi olarak belirginlik kazanmaktadir. Veri giivenligi, kurumsal aidiyet,
denetim stireci agisindan dikkatli yonetilmesi gereken bir ¢aligma bigimidir.
Uzaktan ¢aligmanin sitirdiiriilebilirligini arttiran dengeleyici ve tamamlayici
bir ¢aligma bigimi olarak gerekgelendirilerek uygulamaya konulmustur.

Caligma bigimlerinin uygulanma siirecinde ortaya ¢ikan sorunlar ise denetim
ve performans yonetimi, kurumsal kiiltiir ve aidiyetin zayiflamasi, iletigim
ve koordinasyon, veri giivenligi, sinirlarin belirsizligi, ¢aliyma saatleri, fazla
mesai ve sorumluluk paylagimi alanlarinda belirginlik kazanmakta ve sorun
alan1 olarak ortaya ¢ikmaktadur.
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Tablo 2: Uzaktan ¢alsma bigimlerinin ¢alsan agismdan karsilasturilmas:

Boyut Evde Biiro Uydu Biiro Komgu Biiro | Mobil (gezici)
Biiro
Zaman ve Mekan Yiiksek Orta Orta-yiiksek | Cok yiiksek
Esnekligi
Is-Yagam Dengesi Zayif Orta Orta Zayif
Sosyal Etkilesim Cok diigiik Orta Orta Diigiik
Psikolojik Iyilik Hali | Degisken Orta Orta Degisken
Tiikenmislik Riski | Yiiksek Orta Orta Yiiksek
Katlanilan maliyet | Cok yiiksek Orta Orta Degisken
Fiziki kosullar Degisken Standart Standart Degisken
Kariyer goriiniirliigii | Diigiik Yiiksek Orta Diigiik

Kaynak: Yazariar tavafindan edinilen bilgilere gove hazwlanmagsto:

Calisan agisindan uzaktan ¢aligma bigimlerinin yarattigr sonuglar
giivencesizlik eksenine oturmaktadir. Caliyma mekaninin 6rgiitsel denetimden
ve fiziki goriiniirlitkten uzaklagmasi ¢alisanlarin ig giivencesine iligkin
algilarini da etkilemektedir. Uzaktan galigma bigimlerinde galigma siirelerinin
sinirlarinin belirsizlesmesi, fazla mesailerin gortinmez hale gelmesi, 6zellikle
evde biiro ¢aliyma bi¢iminde igverenin ¢aligan adina katlandigr maliyetlerin
caligana devredilmesi gibi sorunlar uzaktan galigmayz, ¢aligan agisindan daha
bireysellesmig ve kirillgan bir deneyime doniistiirmektedir. Caligan agisindan
Tablo 2 okundugunda uzaktan ¢aligmanin sadece mekansal bir doniisiim degil,
yapisal bir degisim oldugu goriilmektedir.

Calisanlar agisindan uzaktan galigma bigimlerinin uygulamada yerlesmesi
sonucu beliren sorunlar ise; ig-yasam sinirlarnin bulaniklagmasi, psikolojik
yipranma ve titkenmislik, sosyal izolasyon, kariyer goriiniirliigii, fiziksel
sorunlar, maddi yiik, glivencesizlik bigimlerinde ortaya ¢ikmaktadir.

4. Uzaktan Galigma ve Orgiitsel Davranis: Kuramsal Temeller ve
Davranigsal Etkiler

Uzaktan galigma, ¢aliyma kiiltiiriinii dontistiiren gok boyutlu bir olgu
olarak, birey ve orgiit diizeyinde davraniglar anlamak igin kuramsal ¢ergevelere
ihtiya¢ duymaktadir. Uzaktan ¢aligmanin orgiitsel davranig tizerindeki etkilerini
anlamak igin en sik kullanilan temel kuramlar: Sosyal biligsel 6grenme kuramu,
1§ 6zellikleri kurami, 6z belirleme kurami, medya zenginligi kurami, teknoloji
kabul kuramu.
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4.1. Kuramsal Temeller

Sosyal Biligsel Ogrenme Kurami, 6grenmenin bireysel bir eylemden ote,
sosyal ¢evre i¢inde gerceklesen dinamik bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir.
Kurama gore insanlar, bagkalariyla etkilesim kurarak, onlarin davraniglarin
gozlemleyerek ve bu davraniglar taklit ederek 6grenirler (Bandura, 1977).
Bandura’ya gore gozlem yoluyla 6grenme, bireyin dogrudan deneyimine gerek
kalmadan bilgi ve beceri edinmesini saglayan temel bir mekanizmadir (Bandura,
2007). Kuram, sosyal 6grenmenin genellikle iki ana siire¢ araciligiyla igledigini
belirtir: Edimsel Kogullanma: Bu siirecte, olumlu bir sonugla veya odiille
sonuglanan davraniglarin tekrarlanma olasilig artar. Yani, davranigin sonuglari
ogrenmeyi sekillendirir. Model Alma ve Taklit: Bireyler, gevrelerindeki kigileri
(modelleri) gozlemleyerek yeni davraniglar 6grenir ve bunlari taklit ederler.
Bandura, bu siirecin basit bir kopyalamadan ibaret olmadigini, modelin sosyal
statiisi, prestiji ve gozlemciyle benzerligi gibi faktorlerin 6grenmenin niteligi
ve olasihg: iizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu vargulamistir. Ornegin, bireyler
kendilerine benzeyen veya begendikleri, yiiksek statiideki kigilert model alma
egilimindedir (Bandura, 2007). Sosyal Biligsel Ogrenme Kuramr’'na gore,
1§ yerinde yeni beceriler edinmek veya kurum kiiltiiriine uyum saglamak,
gogunlukla i arkadaglarin1 gozlemlemek, deneyimli galiganlart model almak
ve taklit etmek yoluyla ger¢eklesir; 6zellikle odiillendirilen ve takdir edilen
davransslar, diger ¢alisanlar tarafindan daha hizli benimsenir.

Is Ozellikleri Kurami; igin anlamlihiginin ¢ahganlarin psikolojik iyi olusu
ve motivasyonu agisindan kritik bir 6neme sahip oldugunu vurgulamaktadir.
Bu baglamda, ise yiiklenen anlam, bireyin yaptig isi degerli, amagh ve verilen
cabaya deger bir ugras olarak deneyimlemesiyle iliskilendirilmistir (Hackman &
Oldman, 1975). Anlamlilik kavrami, galigma hayatinda ige baglilik, motivasyon
ve psikolojik iyi olugun temel belirleyicilerinden biri olarak ortaya ¢ikmaktadhr.

Oz Belirleme Kuramu; bireylerin, gruplarin ve toplumlarin saglikh geligimini
destekleyen kosullari ve bu geligim siirecinde etkili olan faktorleri tanimlamay1
amaglamaktadir (Ryan & Deci, 2000). Kurama gore insanlar, dogalar1 geregi
psikolojik geligim egilimine sahip, deneyimlerini biitiinlegtirmeye galigan,
engelleri agma gabasi gosteren ve kendi iginde tutarl bir benlik olugturmaya
yonelik aktif varhiklardir (Ryan & Deci, 2000). Davraniglarin sekillenmesinde,
bireylerin dogustan getirdigi bu gelisimsel egilimler kadar i¢inde bulunduklari
sosyal ¢evrenin niteligi de belirleyicidir. Bireyin i¢inde bulundugu ortamin
ozerkligi desteklemesi, onun segim yapma 6zgiirliigiinii hissetmesine ve temel
psikolojik ihtiyaglarini (6zerklik, yeterlilik, iligkili olma) kargilamasina olanak
tanimaktadir (Ryan & Deci, 2001).
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Oz-belirleme kuramina gore, calisanlarin temel psikolojik ihtiyaglarini
(ozerklik, yeterlilik ve iligkili olma) destekleyen bir ig ortami, onlarin
motivasyonunu, ise baghligini ve genel psikolojik iyi oluglarini artirarak hem
bireysel geligimi hem de orgiitsel verimliligi giiglendirir.

Medya Zenginligi Kuramu, iletisimlerde 6grenen-6greten ile 6grenen-
ogrenen arasindaki anlam ve kavram kargagasinin azaltilmasi tizerinde durulan
bir yaklagimdir (Daft vd., 1987). Medya zenginligi, herhangi bir ortamda
veya medya aracihigiyla bilgi aktarma kapasitesini ifade eder. Bu zenginligin
tagimasi gereken baslica 6zellikler sunlardir: hizli geri bildirim imkéani, dogal dil
kullanimu, kigisellestirilmis iletigim, goklu ortam destegi ve s6zsliz ipuglarinin
(viicut dili gibi) iletime dahil edilmesi (Topa Ciftgi, 2011). Bilgi ve iletigim
teknolojileri baglaminda ise bu 6zelliklere ek olarak internet hizi, bant genisligi,
veri tagima kapasitesi ve kullamilan ¢oklu ortam altyapilarinin niteligi de dikkate
alinmalidir.

Aragtirmalar, bireylerin iletigimde belirsizligi en aza indirmek ve etkilegimi
en st diizeye ¢ikarmak i¢in miimkiin oldugunca zengin iletigim kanallarini
tercih ettiklerini gostermektedir (Topa Ciftgi, 2011). Kullanilan ortam ne kadar
karmagiksa, saglanan iletigimin de o derece zengin olacag 6ngoriilmektedir.
Medya zenginligi kurami, temelde iletigim siirecindeki belirsizlikleri azaltma
amacina dayanir. Bu kuramda, iletisim kanallari, yiiz ylize iletisim —ki bu en
zengin yontem olarak kabul edilir- referans alinarak siniflandirilir. Kanalin
tagtyabilecegi mesaj miktari, sozlii ve sozsiiz geri bildirim olanaklari, dilin
kullanim esnekligi ve kigisellik derecesi gibi faktorler, medya araglarini “zengin”
ya da “zayif” olarak degerlendirmede kullanilan baslica kriterlerdir.

Medya zenginligi kurami, ¢aliyma hayatinda etkili iletigim, ekip
koordinasyonu ve uzaktan igbirligi siireglerinin verimliligini belirleyen temel
bir faktordiir.

Teknoloji Kabul Kurami, bireylerin ig yasaminda belirli bir teknolojiyi
kullanma niyetini ve davranigini agiklamay hedefleyen bir teoridir (Davis,
1989). Modelin temel varsayimina gore, bu kabul siirecini gekillendiren iki ana
alg vardir: algilanan fayda (teknolojinin i§ performansini artiracagi inanci) ve
algilanan kullanim kolaylig1 (teknolojinin ¢aba gerektirmeden kullanilabilecegi
inanct). Davis’in bu modeli, teknolojinin kendisinden ziyade, bireylerin ona
yikledigi 6znel anlam ve inanglara odaklanir. Dolayisiyla, bir teknolojinin
benimsenmesinde gergek niteliklerinden ¢ok, kullanicilarin onu nasil algiladigt
belirleyici olmaktadir. ¢aligma hayatinda yeni bir yazilim, sistem veya dijital
aracin galiganlar tarafindan benimsenip benimsenmeyecegini anlamak igin
kilit bir ¢ergeve sunar.
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Bu bilgiler dogrultusunda uzaktan galigmanin orgiitsel davranig tizerindeki
etkileri Tablo 3’de 6zetlenmistir:

Tablo 3: Kuramsal temeller wsyjmda uzaktan calismanmn orgiitsel davranas vizevindeki

Kuram Temel Varsayim | Uzaktan Caligma Orgiitsel Davramg Uzerindeki
Baglami Olast Etkiler
Sosyal Ogrenme Caliganlarin Informel 6grenme siiregleri
Biligsel gozlem, birbirlerini zayiflayabilir; dijital ortamdaki
Ogrenme model alma gozlemleme rol modeller daha belirleyici
Kuram ve pekistirme ve model alma hale gelebilir; 6diil ve takdir
(Bandura) yoluyla imkanlar1 goren davraniglarin ¢evrim
gergeklesir sinirlanabilir; dijital | i¢i ortamda goriiniir olmast
platformlar farkls ogrenmeyi hizlandirabilir;
gozlemsel 6grenme | buna karsilik 6rgiit kiiltiirtine
alanlar yaratir uyum siireci daha yavag
ilerleyebilir.
Is Ozellikleri | Isin anlamly Isin amacinin ve Ise baglilik iletisimin
Kurami algilanmast orgiite katkisinin net | niteligine bagl olarak artabilir
(Hackman & | motivasyon ve | bigimde iletilmesi veya azalabilir; anlamli
Oldham) psikolojik 1yi kritik hale gelir geri bildirim motivasyonu
olusu artrir. giiglendirir; izolasyon
hissi igin anlam algisini
zayiflatabilir.
Oz Belirleme | Ozerklik, Ozerkligi artirabilir; | Ozerklik artigt igsel
Kurami yeterlilik ve ancak iligkili motivasyonu ylikseltebilir;
(Ryan & iligkili olma olma ihtiyacinin yeterlilik algist dijital
Deci) temel psikolojik | kargilanmasini yetkinliklere baglidir;
ihtiyaglardr. zorlastirabilir. sosyal baglarin zayiflamasi
titkenmigligi artirabilir;
psikolojik 1yi olug destekleyici
liderlige baglhidir.
Medya Tletigim kanallart | Tletigim dijital Yanlig iletigim kanallarinin
Zenginligi | zenginlik kanallar araciligiyla | se¢imi iletisim hatalarina yol
Kurami derecesine gore | yliriitiiliir; uygun agabilir; yiiz yiize etkilegim
(Daft & belirsizligi kanal se¢imi kritik | eksikligi ekip uyumunu
Lengel & azaltir. Onem tagir. olumsuz etkileyebilir; video
Trevino) konferans gibi zengin medya
araglart belirsizligi azaltabilir;
ekip koordinasyonu medya
zenginligine baghdir.
Teknoloji Teknoloji Uzaktan galisma Algilanan fayda yiiksek
Kabul kullanimi dyjital araglarin oldugunda teknoloji
Kuramu algilanan fayda | yogun ve etkin benimseme artar; karmagik
(Davis) ve algilanan kullanimini sistemler direng olugturabilir;
kullanim gerektirir. dyjital doniigiimiin bagarist
kolayligina kullanici algisina baglidir;
baghdur. egitim ve teknik destek

teknolojiye uyumu artirir.

Kaynak: Yazarlar tavafindan hazwlanmastur
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Bu baglamda uzaktan ¢aligma ortaminda; 6grenme siiregleri daha planl
ve dijital araglara bagimli hale gelmekte, motivasyon ve baglilik ise 6zellikle
ozerklik ve anlam algisina bagli olarak degiskenlik gostermektedir. Tletisim
kalitesi ise Orgiitsel performansin belirleyici unsuru haline gelirken teknolojiye
yonelik tutum, uzaktan ¢aligmanin siirdiiriilebilirligini dogrudan etkileyen bir
unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

4.2. Davranigsal Etkiler

Orgiitsel davranis, ¢alisanlarin 6rgiit igindeki davraniglarini anlamayi ve
bu davraniglar etkileyen unsurlari analiz etmeyi amaglayan bir disiplin olarak,
uzaktan galigma modelinin ortaya ¢ikaracagi sonuglari degerlendirmede 6nemli
bir ger¢eve sunmaktadir. Mekansal ve zamansal bulaniklagma, ayrisma, dijital
iletigim araglarina bagimhihik orgiit kiiltiirti agisindan ¢aligan davranigini yeniden
sekillendirirken, yonetsel yaklagimlarin bu kapsamda nasil olmasi gerektigi
yoniinde de bir dontiglim yaratmaktadir.

Uzaktan ¢aligma bigimlerinin yayginlagmasi, orgiitlerin igleyis bicimlerinde
yapisal ve davranigsal degisimler ortaya gikarmaktadir. Caligma mekaninin
ozellikle fiziksel ofis ortamindan dijjital platformlara taginmasi, sadece ig
stireglerini degil; ¢alisanlarin tutum, alg1 ve davraniglarini da 6nemli 6lgiide
doniigtiirmiigtiir. Bu kapsamda uzaktan galigma, orgiitsel davranigin konusu
olan i§ tatmini, motivasyon, orgiitsel baghlik, iletigim, performans ve 6rgiit
kiiltiirii gibi temel boyutlar: etkilemektedir.

4.2.1. Is Tatmini

Is tatmini, bireyin alima yasamu siiresince edindigi deneyimlerin ve
gelistirdigi duygusal degerlendirmelerin bir yansimasi olarak, ¢alisan ile igi
ve 1§ gevresi arasindaki iliskinin niteligini ortaya koymaktadir (Bayrak, Kok;
2010). Is tatmini yalnizca isin teknik 6zelliklerine iliskin bir memnuniyet
diizeyini degil; ayn1 zamanda orgiitsel ortam, sosyal iligkiler, yonetim anlayig
ve bireysel beklentilerle sekillenen ¢ok katmanl bir degerlendirme siirecidir
(Faragher vd., 2005).

Uzaktan ¢aligma modelinin yayginlagmasi, bu deneyim ve degerlendirme
stirecinin igerigini ve baglamini 6nemli 6l¢iide dontistiirmiistiir. Fiziksel ofis
ortamindan dyjital platformlara gegis, ¢aliganin is gevresiyle kurdugu etkilesimin
bigimini degistirmig; dolayisiyla ig tatminini etkileyen unsurlar da yeniden
sekillenmistir. Ornegin, esnek caligma saatleri, mekansal bagimsizlik ve ise
gidig-gelis siiresinin ortadan kalkmas: gibi faktorler, bireyin ig-yagam dengesi
algisin1 dontigtiirerek ig tatmini tizerinde belirleyici bir rol oynayabilmektedir.
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Bununla birlikte uzaktan galigma, sosyal etkilegim diizeyinin azalmasi ve
orgiitsel baglarin dijital ortamla sinirl kalmasi nedeniyle farkli deneyim alanlar
da tiretmektedir. Yiiz yiize iletisimin yerini ¢ogunlukla yazili ve gevrimigi
etkilesimlerin almasi, galiganlarin sosyal destek algisini ve aidiyet duygusunu
etkileyebilmektedir. Bu durum, ozellikle kolektif etkilesimin yogun oldugu
orgiit kiiltiirlerinde, i tatmini tizerinde olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.

Dolayisiyla uzaktan galigma baglaminda ig tatmini, ¢aliganin yalnizca gorev
ierigine iliskin degerlendirmeleriyle degil; dijital iletigim deneyimi, orgiitsel
destek algis1, 13-yagam sinirlarinin yonetimi ve sosyal baglilik diizeyi ile birlikte
ele almmalidir. Bu gergevede i tatmini, uzaktan ¢aligma kogullarinda daha
karmagik ve gok katmanli bir yapiya biirtinmekte; bireysel 6zellikler ile orgiitsel
uygulamalarin etkilesimi dogrultusunda farklilagmaktadir.

Sonug olarak uzaktan ¢aligma modeli, i tatmininin belirleyicilerini yeniden
tanimlamakta; galigan ile ig gevresi arasindaki iliskinin mekansal boyutunu
doniistiirerek, tatmin diizeyini etkileyen deneyim alanlarini ¢esitlendirmektedir.
Bu nedenle orgiitlerin, uzaktan ¢aligma kosullarinda ¢alisan deneyimini biitiinctil
bir yaklagimla ele almasi ve dijital ortamda da destekleyici, kapsayici ve giiven
temelli uygulamalar geligtirmesi 6nem tagimaktadr.

4.2.2. Motivasyon

Is hayatinda motivasyon, calisanlarin 6rgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine
katki saglayacak sekilde belirli bir davranigi ortaya koymaya yonlendirilmesi
ve bu dogrultuda eyleme ge¢meye istekli hale getirilmesi siirecini ifade
etmektedir (Bagaran, 2008). Uzaktan ¢alisma modelinde orgiitsel denetim
ve gozetim mekanizmalarinin gorece zayiflamasi, ¢alisanlarin 6z-diizenleme
ve 0z-motivasyon kapasitelerini merkezi bir 6neme tagimaktadir. Geleneksel
ofis ortamlarinda yonetsel kontrol, fiziksel gozetim ve anlik geri bildirim
yoluyla saglanan digsal diizenleme unsurlari, uzaktan galigma bigiminde
biiyiik 6lglide bireysel sorumluluga devredilmektedir. Bu baglamda zaman
yonetimi, gorevlerin onceliklendirilmesi, dikkat kontrolii ve performansin
stirdiirtilebilirligi gibi siiregler, galisanlarin 6z-yonetim becerilerine dayalt
olarak sekillenmektedir.

I¢ motivasyonu yiiksek, 6z-disiplini giiglii ve bagimsiz ¢aligmaya yatkin
bireyler i¢in uzaktan ¢alhisma modeli, performans ve ig tatmini agisindan olumlu
sonuglar dogurabilmektedir. Otonomi algisinin artmasi, bireyin yaptigi ise
kargt sahiplik duygusunu ve sorumluluk bilincini giiglendirerek verimliligi
destekleyebilmektedir (Kuloglu & Temel Eginli, 2024). Buna kargilik, daha
tazla yonlendirmeye, diizenli geri bildirime ve digsal denetime ihtiyag duyan
caliganlar agisindan uzaktan ¢aliyma ortamu belirsizlik hissi yaratabilmekte;
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bu durum da motivasyon kaybi riskini artirabilmektedir. Dolayistyla uzaktan
caligmanin etkileri, bireysel farkliliklar ve oz-yeterlik diizeyi gibi kisisel
ozelliklere bagli olarak degiskenlik gostermektedir.

Ayrica uzaktan galigma ortamlarinin dogasi geregi ortaya ¢ikan “siirekli
erigilebilir olma” beklentisi, ¢aliganlarin psikolojik iyi olusu iizerinde
onemli bir baski unsuru olugturabilmektedir. Cevrimigi iletisim araglarinin
kesintisiz kullanimi ve anlik yanit verme kiiltiirti, is ve 6zel yagam sinirlarinin
bulaniklagmasina yol agmaktadir. Bu sinirlarin belirsizlegmesi, galisanlarin
zihinsel olarak isten kopmasin giiclestirmekte ve dinlenme siirelerinin niteliksel
olarak azalmasina neden olmaktadir. Siirekli gevrimigi olma, ulagilabilir
olma baskisi, zamanla duygusal titkenme, biligsel yorgunluk ve motivasyon
diisiisii gibi sonuglar dogurabilmektedir. Ozellikle dijital tiikenmislik (digital
burnout) riski, uzaktan galigma bigimleri agisindan kritik bir mesele olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle uzaktan galigma bigimlerinin sadece etkinlik,
verimlilik ve maliyet avantajlar1 agisindan degil, caliganlarin psikolojik iyi olugu
ve bu iyi hali devam boyutlari ¢ergevesinde de degerlendirilmesi gerekmektedir.
Caliganin belirli bir mekinda diger insanlarla birlikte olma ve sosyal agidan
degerli hissetmeyi saglayan iligki ihtiyact (Keser & Kiimbiil, Giiler, 2016)
dijitallegmig ve fiziksel etkilegimin sinirh oldugu ¢aligma ortamlarinda yeterince
kargilanamadiginda, aidiyet duygusunun zayiflamasina ve buna bagl olarak
dyjital titkenmiglik riskinin artmasina yol agabilmektedir.

4.2.3. Orgiitsel Baglilik

Orgiitlerin varliklarint siirdiirebilmeleri, ¢alisanlarin sahip olduklart bilgi
ve becerileri Orglitsel amaglar dogrultusunda kullanmalariyla dogrudan
iligkilidir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin sadece yetkinlikleri ve iglerini yerine
getirirken gosterdikleri ¢aba, orgiitiin siirekliligi agisindan tek bagina yeterli
olmamaktadir. Orgiitlerin amaglarina ulagmas1, zamanla kendini gelistirmesi,
gii¢ kazanabilmesi, galisanlarinin orglite kars1 giiglii ve olumlu duygular
beslemesine baghdir. Bu baglamda, isin gerektirdigi teknik bilgi ve becerilerin
yani sira, yaptiklar ige ve ¢aliyma ortamina yonelik olumlu tutumlarin da
varlig1 onem tagimaktadir. Cahiganlarin orgiite yonelik olumlu tutum diizeyi
arttikga, Orgiitiin giiglenme ve biiyiime potansiyeli de artmaktadir. Bu nedenle
orgiitsel baglilik, orgiitler agisindan stratejik 6neme sahip temel bir kavram
olarak ortaya gtkmaktadir (Bolat & Bolat, 2008).

Bu konuda yapilan 6nciil ¢aligmalarda baglilik; orgiitiin amag ve degerlerini
benimseme, orgiitiin bir pargasi olma yoniinde ¢aba gosterme ve kendini
orgiitiin giiglii bir iiyesi olarak hissetme bi¢iminde tanimlanmustir (Oriicii &
Kislalioghu, 2014). Tlerleyen dénemlerde ise kavram, bireyin 6rgiitle kurdugu
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iliskiyi yansitan psikolojik bir durum olarak ele alinmigtir. Bu kapsamda Meyer
ve Allen tarafindan 1990 ve 1991 yillarinda yapilan ¢aligmalarda orgiitsel
baglilik i¢ boyutlu bir yapi olarak agiklanmugtir: Duygusal, devam ve normatif
baglilik. Duygusal baglilik, ¢alisanin orgiitte kalmay: kendi istegiyle tercih
etmesini; devam baghligi, orgiitten ayrilmanin maliyetlerini dikkate alarak
orgiitte kalma gereksinimini; normatif baghlik ise orgiitte kalmay1 ahlaki
bir sorumluluk olarak algilamasini ifade etmektedir (Meyer &Allen, 1990;
Meyer & Allen 1991).

Uzaktan ¢aliyma uygulamalarinin yayginlagmasiyla birlikte bahsedilen bu
ti¢ boyutun yeniden degerlendirilmesi 6nem kazanmustir. Fiziksel etkilesimin
azalmasi ve yiiz yiize iletigimin sinirlanmasi, ozellikle duygusal bagliligin
olusumunu zorlastirabilmekte; ¢alisanlarin orgiitle kurdugu aidiyet ve
0zdeslesme diizeyini etkileyebilmektedir. Bununla birlikte, uzaktan ¢aligmanin
sagladig1 esneklik ve ig-yagam dengesi, bazi durumlarda duygusal baglilig:
giiclendirebilirken; 15 giivencesi ve alternatif istihdam olanaklar1 devam baglilig
tizerinde belirleyici olabilmektedir. Normatif baglilik ise 6rgiitiin uzaktan
caligma siirecinde sergiledigi destekleyici ve adil uygulamalar dogrultusunda
sekillenmektedir. Bu nedenle uzaktan ¢aliyma modellerinin siirdiirtilebilirligi,
yalnizca performans giktilariyla degil, calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri
tizerinden de degerlendirilmelidir.

Goriildiigii gibi orgiitsel baghlik, ¢aliganlarin 6rgiitle kurdugu duygusal
ve normatif bagin diizeyini ifade etmektedir. Uzaktan ¢aliyma bigimleri,
ortak fiziksel mekanin sundugu paylagilan deneyim alanini sinirlandirdig:
i¢in aidiyet duygusunun yeniden ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Geleneksel
ofis ortaminda kendiliginden gelisen gayri resmi etkilesimler ve giindelik
sosyal iligkiler, gahisanlar arasindaki iligkileri giiglendiren ve orgiitsel kimligi
pekistiren 6nemli unsurlar olarak iglev gérmektedir. Buna kargilik uzaktan
caliyma ortamlarinda bu tiir etkilesimler daha planli, sinirh ve ¢ogu zaman
gorev odakl bir gergevede gergeklegmektedir.

Bu nedenle uzaktan ¢aligma baglaminda orgiitsel bagliigin siirdiirtilebilmesi,
bilingli ve yapilandirilmig uygulamalar gerektirmektedir. Cevrimigi toplantilar,
sosyal etkinlikler ve geffaf iletigim pratikleri, ¢alisanlarin orgiitle kurdugu
bag1 destekleyen araglar arasinda yer almaktadir. Uzaktan galigma kiiltiiriiniin
belirgin oldugu igyerlerinde bu tiir uygulamalarin yetersiz kalmas: durumunda
ise caliganlarin aidiyet algis1 zayiflayabilmekte ve buna bagl olarak orgiitsel
baglilik diizeyinde diisiis gozlemlenebilmektedir.
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4.2.4. Tletisim

Tletisim, orgiitlerde yonetim siireglerinin etkin ve saglikli bigimde iglemesinin
temel unsurlarindan biri olmanin yanu sira, orgiitsel hedeflere ulagmada stratejik
bir arag olarak degerlendirilmektedir (Giinbayi, 2007).

Orgiitlerin bagarst biiyiik 6lgiide iletigimin etkinligine baghdir. Orgiitsel
iletigim, Orgiitiin i¢ ve dig gevresiyle kurdugu iliskileri yonlendiren bir
mekanizma olarak orgiitsel sonuglar tizerinde dogrudan etki yaratmaktadir.
Bu baglamda, orgiitsel bagar1 igin gerekli olan iletigim siirecinin unsurlarinin
etkin ve verimli bi¢imde yapilandirilmasi, ¢alisanlarin kendilerinden beklenen
rol ve sorumluluklar1 dogru bigimde anlamalarini saglamaktadir (Ada, 2007).
Bunun yani sira etkili bir iletisim sistemi, ¢alisanlarin sahip olduklar bilgi,
beceri ve yetenekleri orgiitsel amaglar dogrultusunda kullanma konusunda
motive olmalarma da katki sunmaktadr.

Calisanlar, iletisimin sundugu ¢esitli araglar sayesinde kendilerinden ne
beklendigini, gorevlerini nasil yerine getirmeleri gerektigini ve diger ¢aliganlarin
1§ siireglerine iligkin degerlendirmelerini 6grenmektedirler. Bu nedenle rgiitsel
iletigim sisteminin, ¢alisanlarin hem i¢ hem de dig ¢evreden elde edecekleri
bilgiye erisimini kolaylastiracak bigimde yapilandiriimasi ve ayni zamanda yeni
bilgi tiretimini tegvik edecek bir nitelik tagimasi gerekmektedir (Tucker vd.,
1996). Boyle bir iletisim yapisi, orgiit iginde paylagilan degerlerin olugmasini
destekleyerek galiganlarin bu degerlere sahip ¢ikma bilincini giiglendirmektedir
(Tiiziin & Caglar, 2008).

Tletisim, orgiitlerde yonetim siireglerinin saglikli ve etkin bigimde
yiritiilmesinin temel kogullarindan biri olmasinin yani sira, orgiitsel
amaglara ulagmada stratejik bir arag olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle
uzaktan ¢aligma uygulamalarinin yayginlasmasiyla birlikte iletigimin niteligi
ve siirekliligi daha da 6nem kazanmustir. Fiziksel etkilesimin sinirli oldugu
caligma diizenlerinde agik, seftaf ve gift yonlii iletigim; ¢alisanlarin orgiitle
baglari gii¢lendirmekte, aidiyet duygusunu desteklemekte ve orgiitsel
baglihgin siirdiiriilmesine katki saglamaktadir. Buna karsilik iletigim eksikligi,
calisanlarin kendilerini orglitten uzak ve degersiz hissetmelerine yol agarak
baglilik diizeylerini olumsuz etkileyebilmektedir.

Uzaktan ¢aligmanin davranigsal yansimalarindan biri iletigim stireglerinde
ortaya ¢itkmaktadir. Dijital iletisim araglar1 araciligryla yiiriitiilen etkilesimler,
yazili iletigimi ve senkron/asenkron mesajlagma bigimlerini daha goriiniir
ve merkezi hale getirmektedir. Bu yap, iletilerin daha planli bigimde
olugturulmasina ve kayit altina alinabilmesine olanak tanimakla birlikte, s6zstiz
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iletisim unsurlarinin (jest, mimik, tonlama gibi) sinirli kalmasi nedeniyle yanlig
anlamalara ve yorum farkliliklarina neden olmaktadir.

Dijital platformlarda giivenin insasi da yiiz yiize ¢aligma ortamlarina
kiyasla daha bilingli ve sistematik bir gaba gerektirmektedir. Giivenin
yeterince olugturulamamasi durumunda ekip igi ig birligi, bilgi paylagimi
ve kolektif problem ¢6zme kapasitesi zayiflayabilmektedir. Bu baglamda
yoneticilerin agik ve tutarls iletisim kurmasi, diizenli geri bildirim saglamasi
ve rol ile sorumluluklar1 net bi¢gimde tanimlamas, belirsizligi azaltarak ekip
i¢1 koordinasyon ve giiven ortaminin gii¢lendirilmesi agisindan kritik 6nem
tagimaktadir.

4.2.5. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme ¢alisanin isteki bagari diizeyini nesnel bir
sekilde belirlemek ve kisi ile orgiitii birlikte gelistirmek amaciyla kullanilan
bir yonetim ve denetim araci olarak tanimlanmaktadir (Dicle, 1982). Son
yillarda performans degerlendirme sistemi igletmeler agisindan yalnizca bir
insan kaynaklar1 uygulamasi olmaktan ¢ikmug, 6zellikle uzaktan galigma
modellerinin yayginlagmasiyla birlikte stratejik bir zorunluluk haline gelmistir.
Fiziksel olarak ayni ortamda bulunmayan ¢alisanlarin performansinin adil,
seffat ve objektif kriterlerle degerlendirilmesi; giiven, baglilik ve algilanan
orgiitsel adalet gibi orgiitsel davranig unsurlarini dogrudan etkilemektedir.
Uzaktan ¢aligma diizeninde etkili bir performans degerlendirme sistemi,
calisanlara diizenli ve yapic1 geribildirim sunarak motivasyonlarini ve ig
tatminlerini artirmakta; ayn1 zamanda Orgiitsel baglilik ve 6z disiplin gibi
olumlu tutum ve davraniglarin gelismesine katki saglamaktadir. Bununla
birlikte performans giktilari; terfi, transfer, ticretlendirme, iggiicii planlamasi
ve kariyer yonetimi gibi kararlarda veri temelli bir yaklagim sunarak hem
bireysel geligimi hem de orgiitsel verimliligi desteklemektedir. Bu baglamda
performans degerlendirme sistemi, uzaktan galigma kosullarinda orgiitsel
davranig dinamiklerini diizenleyen ve siirdiiriilebilir bagariy: gii¢lendiren temel
bir yonetim araci niteligi tagimaktadir. Diger taraftan bu konu ile ilgili yapilan
bazi aragtirmalarda da tam tersi bir noktaya isaret edilerek uzaktan ¢alisanlarin
verimliliginin ofis ortaminda ¢aliganlara gore daha diigiik oldugu tespitinde
bulunulmugtur (Dursun, 2021).

Uzaktan ¢aligma, performansin degerlendirilme bigiminde 6nemli bir
doniisiime yol agmustir. Geleneksel yiiz yiize denetim anlayisi, yerini giderek
cikt1 ve sonug odakli performans Olgiitlerine birakmaktadir. Bu degisim,
caliganlarin gorev ve sorumluluklarinin daha agik bigimde tanimlanmasini
gerekli kilmakta; ayn1 zamanda hedef temelli yonetim uygulamalarinin 6nemini
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artirmaktadir. Boylece performans, harcanan zamandan ziyade tiretilen deger
ve ulagilan hedefler tizerinden degerlendirilmektedir.

Bununla birlikte performansin dijital platformlar aracihgyla izlenmesi,
caliganlar agisindan gozetim algisinin giiglenmesine neden olabilmektedir.
Ozellikle yogun ve siirekli dijital denetim uygulamalar1, 6rgiit igi giiven
iligkisini zayiflatabilmekte; bu durum motivasyon ve orgiitsel baglilik
tizerinde olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu gergevede performans
yonetim sistemlerinin geffaflik, adalet ve kargilikli giiven ilkeleri temelinde
yapilandirilmasi; degerlendirme kriterlerinin agik bi¢imde belirlenmesi ve
calisanlarla paylagilmasi 6nem tagimaktadir.

Tiim bu kapsamda goriildiigii tizere performans degerlendirme sistemi;
caligan, yonetici ve orgiit agisindan ¢ok boyutlu amaglara hizmet eden stratejik
bir yonetim aracidir (Riggio, 2003). Calisan agisindan sistem; ya bagarilarin
ovgii, prim ve {icret artig1 gibi araglarla pekigtirilmesini saglayan yada tam
tersi belirtilen araglarin 6niine gegen bir destek mekanizmasidir. Performans
degerlendirme ayni zamanda terfi, sorumluluk artirimi ve kariyer ilerlemesine
iligkin firsatlar sunarak bireysel gelisgimi tegvik ederken; adaletsiz, yetersiz ya
da hatali uygulandiginda galiganlarin motivasyonunu ve orgiitsel bagliligini
olumsuz etkileyebilmekte, i tatminsizligine ve performans diigiisiine yol
acabilmektedir. Orgiitlerde performans degerlendirme calisanin belirlenen
hedeflere ne 6lgiide ulagtigini gormesine imkan tanimasi ve giiglii ya da gelisgime
agik yonleri hakkinda geri bildirim saglamasina katkida bulunurken, 6zellikle
uzaktan ¢aligma uygulamalarinda yiiz ylize etkilegimin sinirli olmasi nedeniyle
diizenli ve yapilandirilmig geri bildirim siiregleri; ¢aligan motivasyonu, ig
tatmini ve Orgiitsel baglilik agisindan daha da kritik hale gelmektedir. Yonetici
agisindan performans degerlendirme; terfi, gorev degisikligi, ticretlendirme ya
da igten ¢ikarma gibi personel kararlarinda nesnel ve sistematik bir veri kaynag:
sunmaktadir. Caliganlarin hedeflere ulagma diizeyini 6l¢me ve performanslarini
izleme imkini saglayarak yonetim siirecini rasyonellestirir. Orgiit agisindan
performans degerlendirme sistemi; bireysel ve ig birimlerinin verimliligini analiz
etmeye, personel segme ve yerlestirme yontemlerinin etkinligini test etmeye
ve galiganlarin takdir edilmesi yoluyla motivasyonu artirmaya hizmet edecegi
anlayig1 ile benimsenmektedir. Bunun yaninda egitim ihtiyaglarinin belirlenmest,
kariyer planlamasinin yapilmasi ve egitim programlar1 ya da sistem degisiklikleri
gibi organizasyonel miidahalelerin etkilerinin degerlendirilmesi agisindan
onemli bir bilgi kaynagidir. Uzaktan ve hibrit ¢aliyma modellerinin yayginlagtig
giiniimiizde performans degerlendirme sistemleri, yalnizca sonuglart 6lgen
bir arag degil; aym1 zamanda orgiitsel gliveni, baglilig: ve kurumsal bagariy:
oOlgtimleyen temel bir yonetim mekanizmas niteligi tagimaktadir.
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4.2.6. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii genel olarak, bir 6rgiit icindeki bireylerin davraniglarini
yonlendiren normlar, degerler, inanglar, aligkanliklar ve davranmig kaliplar1 sistemi
olarak tanimlanmaktadir (Dinger, 1991). Bu yoniiyle orgiit kiiltiirii, gahsanlarin
neyin dogru ya da kabul edilebilir olduguna iligkin algilarini sekillendirerek
orglitsel davranigin temel belirleyicilerinden biri haline gelmektedir. Ayni
zamanda “i§ yapma ve yiiriitme bigimi” olarak ifade edilen orgiit kiiltiirii;
orgiitlerin galigma tarzindan ticretlendirme sistemine, ¢aliganlara yonelik tutum
ve uygulamalara kadar genis bir alani kapsamaktadir (Ozkalp, 1995). Bu
ger¢evede kiiltiir, orgiitte sergilenen liderlik tarzin, iletisgim bigimini ve karar
alma stireglerini dogrudan etkileyerek ¢aligan davraniglarini bigimlendirmektedir.

Uzaktan ¢aligma modellerinin yayginlagmasiyla birlikte 6rgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel davranig tizerindeki etkisi daha goriiniir hale gelmigstir. Fiziksel
etkilesimin azalmasi, kiiltiirel degerlerin yiiz yiize ortamlardaki gibi dogal
yollarla aktarilmasini zorlagtirmakta; bu nedenle paylagilan normlarin dijital
iletisim araglari, sanal toplantilar ve ¢evrim igi geri bildirim mekanizmalari
aracihigiyla bilingli sekilde yeniden tiretilmesini gerekli kilmaktadir. Giivene
dayali yonetim anlay1s1, sonug odakli performans degerlendirme ve agik iletigim
gibi kiiltiirel unsurlar, uzaktan ¢alisan bireylerin motivasyonunu, is tatminini ve
orgiitsel bagliligin dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla 6rgiit kiiltiirii, yalnizca
geleneksel ¢aligma diizeninde degil; uzaktan ve hibrit ¢aliyma sistemlerinde de
orgiitsel davranigi sekillendiren, kurumsal uyumu ve siirdiirtilebilir bagariy1
belirleyen temel bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Uzaktan ¢aligma, orgiit kiiltiiriiniin aktarimi ve stirekliligi tizerinde de
doniigtiiriicii bir etki yaratmaktadir. Geleneksel galigma diizeninde fiziksel
mekan; kurumsal semboller, mekansal diizenlemeler, ritiieller, torenler ve
giindelik etkilesimler aracih@yla kiiltiiriin goriiniir ve deneyimlenebilir olmasini
saglamaktadir. Ofis ortaminda gergeklegen resmi toplantilarin yani sira gayri
resmi sohbetler, ortak molalar ve dogal etkilesimler, 6rgiitsel degerlerin
igsellestirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Uzaktan ¢aligma bigimlerinin
yayginlagmasi ile birlikte bu dogal ve kendiliginden kiiltiir aktarim kanallar
zayiflamakta; kiiltiiriin gortiniirliigii ve deneyimlenme bigimi farklilagmaktadir.
Bu durum, orgiitsel degerlerin, normlarin ve davranig beklentilerinin daha
bilingli, sistematik ve agik bigimde ifade edilmesini gerekli kilmaktadir. Bagka
bir ifadeyle, uzaktan ¢aligma baglaminda 6rgiit kiiltiirii 6rtiik siireglerden
ziyade daha gok bilingli iletisim ve yapilandirilmig uygulamalar yoluyla
stirdiiriilebilmektedir.

Bu siiregte orgiit kiiltiiri agisindan 6nemli bir diger boyut olan liderlik
anlayiginin da doniigiim gegirdigi gozlemlenebilmektedir. Fiziksel gozetim ve
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kontrol temelli yaklagimlar yerini giivene dayali, yetkilendirmeyi tegvik eden
ve sonug odakli liderlik modellerine birakmaktadir.

Uzaktan galigma, orgiitsel davranig agisindan hem firsatlar hem de riskler
barindirmaktadir. Isletmeler agisindan esneklik, 6zerklik ve performans artigt
gibi sonuglar ortaya ¢ikarirken; ayni zamanda sosyal izolasyon, titkenmiglik
ve aidiyet kaybi, i5-yagam sinirlarinin belirsizligi, liderlik ve denetim sorunlar:
gibi olumsuz etkilerle birlikte ortaya ¢ikabilmektedir.

Sonug olarak uzaktan galigmanin orgiitsel davranig tizerindeki etkisi uygulama
bigimine, orgiit kiiltiiriine ve liderlik yaklagimina bagl olarak degismektedir.
Bu nedenle mekansal ayrigma ile birlikte ortaya ¢ikan davranigsal degisimleri
anlayabilmek sadece teknolojik altyapiya degil, orgiitlerde benimsenen insan
yonetimi anlayigina da 6nemli 6lgtide baghdir.

5. Sonug

Teknolojilerdeki hizli degisim, dijitallesme, esnek galigma modellerinin
geligimi, orgiitlerin ¢aligma bigimlerini ve kiiltiirel yapisin1 koklii bigimde
donitistiirmiigtiir. Bu doniiglimiin en goriiniir ¢iktilarindan biri uzaktan
caligmanin Covid 19 Pandemisi doneminde yayginlagtig1 bigimleriyle gegici
bir kriz uygulamasi olmaktan gikarak kalic1 ve stratejik bir orgiitsel modele
dontismesidir. Her ne kadar uzaktan ¢alisma kavramu tarihsel olarak 1970’1
yillara uzansa da son yillarda sadece maliyet azaltma arac1 degil; verimlilik, is-
yagam dengesi, ¢alisan deneyimi ve rgiitler agisindan siirdiirtilebilir performans
gibi ¢ok boyutlu hedeflerle iliskilendirilen biitiinciil bir yonetim yaklagimi
haline gelmistir.

Uzaktan ¢aligma, sadece mekansal bir degisimi degil; iletisim bi¢imlerini,
liderlik anlayigini, performans degerlendirme sistemlerini, orgiitsel baglilig
ve ¢alisan davraniglarini yeniden sekillendiren kapsamli bir doniigiimii ifade
etmektedir. Dolayisiyla giiniimiizde orgiitsel davranis, artik yalnizca fiziksel
orgiit sinirlar1 iginde gergeklesen tutum ve davraniglar: agiklamakla sinirl
degildir. Dyjitallegme ile birlikte 6rgiit sinirlar1 esnemis, ¢aligma mekani sanal
ortamlara tagmnmug ve orgiit kiiltiirii dijital platformlar tizerinden yeniden
iretilmeye baglanmigtir. Bu baglamda uzaktan ¢aligma bigimleri, dijital
orgiit kiiltiiriiniin ve insan odakli teknolojik doniigiimiin somutlagtig alanlar
olarak degerlendirilmelidir. Yeni ¢aligma kiiltiirtinii anlamak, ancak teknolojik
ilerlemeyi insan merkezli bir perspektifle ele alan ve orgiitsel davranigi bu
genigleyen sinirlar iginde yeniden yorumlayan bir yaklagim ile miimkiin
goriinmektedir.
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Bolum 3

Diyjital Tiikenmiglikten (Digital Burnout) Dijital

Gelisime (Digital Flourishing): Endiistri 5.0
Baglaminda Pozitif Teknoloji Yaklagimi

Giiray Yilmaz'

Ozet

Dijital teknolojilerin hizla geligmesi, bireylerin giinlilk yagamlarini, ¢aligma
bigimlerini ve sosyal etkilesimlerini 6nemli 6lgiide dondistiirmiistiir. Internet
altyapisinin yaygimlagmasi, mobil cihazlarin siirekli erisilebilir hale gelmesi
ve gevrimigi platformlarin giindelik yagamin merkezine yerlesmesi, bireylerin
dijital ortamlarda gecirdigi siireyi belirgin bicimde artirmistir. Bu doniisiim
bir yandan bilgiye erigimi kolaylagtirarak tiretkenlik ve iletisim siireglerinde
onemli avantajlar saglarken, diger yandan siirekli baglantida kalma baskisi
ve yogun dijital etkilesim gibi faktorler bireylerde yeni stres kaynaklarinin
ortaya ¢ikmasmna yol agmugti. Bu baglamda dijital tiikkenmislik kavrami,
dyital teknolojilere yogun maruz kalma sonucunda ortaya ¢ikan zihinsel,
duygusal ve davranmigsal yipranma siirecini agiklayan 6nemli bir kavram olarak
one ¢ikmaktadir. Bu galigma, dijital tiikenmislik (digital burnout) olgusunu
Endiistri 5.0°1n insan merkezli yaklagimi, dijital gelisim (digital flourishing)
kavramu ve pozitif teknoloji perspektifi cergevesinde ele almayr amaglamaktadir.
Aragtirmada  dijital  teknolojilerin  bireyler iizerinde olugturabilecegi
titkenmislik riskleri ile bu teknolojilerin bireysel geligimi destekleyebilecek
potansiyeli birlikte degerlendirilmistir. Bu kapsamda g¢alismada iki temel
yaklagim {izerinde durulmustur: dijital tiikenmisligi azaltmaya yonelik
onleyici yaklagim ve teknolojinin bireyin psikolojik iyi olusunu, iretkenligini
ve sosyal bagliligini desteklemesini amaglayan destekleyici yaklagim. Sonug
olarak dijital cagda teknolojinin birey itizerindeki etkilerinin yalnizca risk ve
stres boyutlartyla ele alinmasinin yetersiz oldugu; teknolojinin insan merkezli
tasarim ilkeleri dogrultusunda kullanilmas: halinde bireyin gelisimini ve iyi
olugunu destekleyen bir arag haline gelebilecegi degerlendirilmistir.

Dr., Bagimsiz Aragtirmaci, gurayyilmaz23@hotmail.de, https://orcid.org/0000-0003-3760-4150
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1. Girig

Son yillarda djjital teknolojilerde yaganan hizli gelismeler, bireylerin
giinliik yagamlarini, ¢aliyma bigimlerini ve sosyal iligkilerini 6nemli 6lgiide
doniistiirmiistiir. Internet altyapisinin yayginlasmasi, mobil cihazlarin siirekli
erisilebilir hale gelmesi ve gevrimigi platformlarin giindelik yasamin ayrilmaz bir
pargasina doniigmesi, bireylerin dijital ortamlarda gegirdikleri zamani belirgin
bigimde artirmugtir. Giiniimiizde insanlar yalnizca bilgiye erigmek igin degil;
iletisim kurmak, ¢alismak, 6grenmek ve sosyal iliskilerini siirdiirmek amaciyla
da yogun bi¢imde djjital teknolojilerden yararlanmaktadir. Bu doniigiim,
dijitallesmenin yagamin neredeyse tiim alanlarina niifuz ettigini gostermektedir.
Dijital teknolojiler bir yandan bilgiye erigsimi hizlandirmug, iletigim siireglerini
kolaylagtirmug ve tiretim sistemlerinde verimlilik artig1 saglamistir. Ancak diger
yandan bireylerin siirekli baglantida kalma zorunlulugu, kesintisiz bilgi akig1 ve
yogun dijital etkilesim gibi yeni psikolojik baski kaynaklariyla kargilagmasina
da neden olmustur. Dijital ortamlarda gegirilen siirenin artmasi, bireylerin
zihinsel kaynaklarinin siirekli uyarilmasina yol agmakta ve bu durum zamanla
zihinsel yorgunluk, dikkat daginiklig1 ve motivasyon kaybr gibi sonuglar
dogurabilmektedir.

Bu baglamda literatiirde giderek daha fazla tartigilan kavramlardan biri
dijital tiikenmisliktir. Dijital tiikenmislik, bireylerin dijital teknolojilere yogun
bigimde maruz kalmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan zihinsel ve duygusal yipranma
durumunu ifade etmektedir (Ozdemir & Erten, 2025). Ozellikle gevrimici
toplantilar, sosyal medya etkilesimleri ve dijital iletigim araglarinin siirekli
kullanimui bireylerin zihinsel yiikiinii artirabilmekte ve uzun vadede psikolojik
titkkenmislik belirtilerinin ortaya ¢ikmasina yol agabilmektedir. Bu nedenle
djjital teknolojilerin birey iizerindeki etkilerini yalnizca teknik ya da ekonomik
boyutlarla sinirl bigimde degerlendirmek yeterli degildir; teknolojinin bireyin
psikolojik iyi olugu ve yasam kalitesi tizerindeki etkileri de dikkate alinmalidir.

Teknolojinin birey iizerindeki etkilerini daha genis bir perspektiften ele
alan yaklagimlardan biri Endiistri 5.0 paradigmasidir. Endiistri 5.0, iiretim
sistemlerinde yalnizca otomasyon ve verimlilik artigin1 degil, ayni zamanda
insan refahin1 merkeze alan bir doniigiim anlayisini temsil etmektedir (European
Commission, 2021). Bu yaklagimda teknoloji, insanin yerini alan bir unsur
olarak degil; insanin yaraticiigini, becerilerini ve potansiyelini destekleyen bir
arag olarak degerlendirilmektedir. Endiistri 5.0 perspektifi, teknolojinin yalnizca
ekonomik performans tiretmekle sinirli kalmamasi gerektigini, ayni zamanda
bireylerin yagam kalitesini ve psikolojik iyi olusunu destekleyen bir rol tistlenmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Endiistri 5.0’in temel 6zelliklerinden biri insan
odakli teknoloji anlayisidir. Bu yaklagim, teknolojinin tasarim ve kullanim
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siireglerinde insan ihtiyaglarinin, psikolojik sinirlarinin ve sosyal deneyimlerinin
dikkate alinmasini ongdrmektedir. Boyle bir perspektif, dijital sistemlerin
bireylerde stres ve titkenmislik yaratan unsurlar yerine bireyin tiretkenligini ve
yagam doyumunu destekleyen 6zelliklere sahip olacak bigimde tasarlanmasini
gerektirmektedir. Insan merkezli tasarim ilkeleri dogrultusunda gelistirilen
teknolojiler, bireylerin dijital ortamlarda daha dengeli ve siirdiiriilebilir bir
deneyim yagamalarina katki saglayabilmektedir. Bu noktada literatiirde giderek
onem kazanan yaklagimlardan biri pozitif teknoloji perspektifidir. Pozitif
teknoloji yaklagimi, teknolojinin yalnizca stres ve tiikenmislik iireten bir unsur
olarak goriilmemesi gerektigini; uygun tasarim ilkeleri dogrultusunda bireyin
psikolojik 1y1 olugunu, kigisel geligimini ve sosyal iliskilerini destekleyebilecek
bir arag haline gelebilecegini ileri stirmektedir (Riva vd., 2012). Bu yaklagim,
teknolojinin bireyin duygusal deneyimini iyilestirme, anlamli faaliyetlere
katilimini destekleme ve sosyal etkilesimlerini giiglendirme potansiyeline sahip
oldugunu vurgulamaktadr.

Bununla birlikte mevcut literatiir incelendiginde dijital teknolojilerin birey
tizerindeki etkilerinin gogunlukla stres, teknostres veya dijital titkenmislik
gibi olumsuz sonuglar iizerinden ele alindig1 goriilmektedir. Bu ¢aligmalar
teknolojinin bireyler {izerinde olugturabilecegi riskleri ortaya koymak agisindan
onemli olmakla birlikte, teknolojinin bireyin gelisimini destekleyebilecek
yonlerini ele alan galigmalarin daha sinirlt kaldig dikkat gekmektedir. Ozellikle
Endiistri 5.0’in insan merkezli yaklagimu ile dijital titkenmiglik literatiiriiniin
birlikte degerlendirildigi aragtirmalarin oldukga sinirli oldugu goriilmektedir.
Oysa dijital ¢agda bireylerin teknolojiden tamamen uzaklagmasi gergekgi
bir segenek degildir. Bunun yerine teknolojinin bireylerin psikolojik ve
sosyal ihtiyaglarini dikkate alacak bigimde tasarlanmasi ve kullanilmasi daha
stirdiirtilebilir bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle dijital
titkenmislik ve djjital geligim kavramlarinin birlikte ele alinmast, teknolojinin
birey {izerindeki etkilerini daha dengeli bigimde anlamaya yardimcr olabilir.
Teknolojinin birey tizerindeki olumsuz etkilerini azaltirken ayni zamanda
bireyin gelisimini destekleyen yonlerini ortaya koymak, dijital toplumlarda
giderek daha 6nemli bir aragtirma alani haline gelmektedir.

Bu ¢alismada dijital teknolojilerin bireylerde ortaya ¢ikarabilecegi tiikenmislik
riskleri Endiistri 5.0°1n insan merkezli yaklagimi gergevesinde ele alinmaktadur.
Caligmanin temel amaci, teknolojinin birey iizerinde olugturabilecegi stres ve
titkenmiglik riskini azaltabilecek yaklagimlar: tartigmak ve dijital teknolojilerin
bireyin gelisimini destekleyen bir araca nasil doniigtiirtilebilecegini kuramsal
bir ¢ergevede degerlendirmektir.
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2. Kavramsal Cergeve

2.1. Djjital Cagin Sorunu: Dijjital Tiitkenmislik (Digital Burnout)

Dijital teknolojilerdeki hizli ilerleme ve internet erigiminin kiiresel diizeyde
yayilmasi, bireylerin dijital odakli yagam bigimlerine daha fazla yonelmesine
ve dijital araglarin glindelik hayatin temel unsurlarindan biri hiline gelmesine
neden olmustur (Chang, 2016; Erten & Ozdemir, 2020).Dijitallesmenin
sagladigi bu doniigiim, iletigim ve ig stireglerinde kolaylik saglarken ayni zamanda
stirekli baglantili olma, kesintisiz bilgi akis1 ve artan ekran siiresi gibi faktorler
nedeniyle bireylerde stres, yorgunluk ve psikolojik baski olugturabilmektedir
(Kalip & C6l, 2020). Bu siiregte klasik titkenmiglik kavrami dijital ortama
taginmug ve teknolojinin agirt kullanimina bagl yeni bir titkenmiglik tiirii olan
dijital titkenmislik kavrami ortaya ¢tkmustir (Erten & Ozdemir, 2020).

Tiikenmiglik kavramu ilk olarak bireyin igsel kaynaklarinin titkenmesi sonucu
ortaya ¢ikan yorgunluk ve hayal kirikligr durumu olarak tanimlanmis, daha
sonra duygusal titkenme, duyarsizlagma ve kigisel bagarida azalma boyutlarindan
olugan bir sendrom geklinde ele alinmigtir (Maslach & Jackson, 1981). Bu
yaklagim dogrultusunda dijital titkenmislik, bireyin dijital cihaz ve gevrimigi
ortamlara agir1 maruz kalmasi sonucunda ortaya ¢ikan zihinsel, duygusal ve
tiziksel yipranma hali olarak agiklanmaktadir (Reinecke vd., 2017). Dijital
ortamlarda gegirilen siirenin artmasiyla birlikte bireylerin ayn1 anda gok sayida
bilgiye ve uyarana maruz kalmasi, biligsel asir1 yiik olugturarak stres ve kaygi
diizeylerinin yilikselmesine neden olabilmektedir (Reitz vd., 2021).

Dijital araglarin stirekli ve kontrolsiiz bigimde kullanilmasi, bireylerin ig
saatleri diginda da erigilebilir olmasina yol agmakta ve bu durum psikolojik ve
fiziksel saglik {izerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir (Erten & Ozdemir,
2020). Bu kogullar altinda bireylerde diigiik verimlilik, dikkat daginikhgz,
stirekli yorgunluk ve duygularini kontrol etmekte zorlanma gibi belirtiler
ortaya ¢ikabilmektedir (Chang, 2016). Siirekli ¢evrimigi kalma hali ve yogun
bilgi akigi, bireyin dijital yagamdan tamamen kopamamasina neden olmakta ve
bu durum djjital titkenmisligin derinlegmesine zemin hazirlamaktadir (Grant-
Marshall, 2014). COVID-19 pandemisi dijital titkenmigligin goriiniirliigiini
artiran 6nemli bir dontim noktas1 olmugtur. Pandemi siirecinde uzaktan ¢aligma,
gevrimigi egitim ve sanal toplantilarin yayginlagmasi dijital araglarla gegirilen
stireyi ciddi bigimde artirmig ve bu durum dijital yorgunluk, stres ve psikolojik
sorunlarin artmasiyla iliskilendirilmistir (Cao vd., 2020). Ayni siiregte sosyal
medya, webinar ve sanal toplantilarin yogun kullanimi dijital ortamda agirt yiik
olusturmus ve bu durum yeni bir bagimlilik ve tiikenmiglik tiirii olarak dijital
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titkenmiglik kavraminin daha fazla tartiglmasina neden olmustur (Sharma,
2022).

Dijital titkenmiglik, bireyin yalnizca 6znel iyi olugunu degil, ayni zamanda
i3 performansi ve motivasyon diizeyini de etkileyen kapsaml bir olgu olarak
degerlendirilmektedir. Dijital teknolojilerin yogun bi¢imde kullanilmast, bireyin
gorevlerine odaklanmasini zorlagtirabilmekte; es zamanl olarak birden fazla igle
mesgul olma gerekliligi ise tiretkenlikte gerilemeye yol agabilmektedir (Savag
vd., 2025; Riva vd., 2012). Buna ek olarak, siirekli erisilebilir olma ve ¢evrimigi
kalma yoniindeki beklenti, bireylerde algilanan stres ve kaygiy: artirarak ise
yonelik ilginin azalmasina ve duygusal yipranmanin ortaya gtkmasina neden
olabilmektedir (Quill, 2017). Dijital ortamlarda gegirilen siirenin artigiyla
birlikte bagimhlik egilimi, depresif belirtiler ve kayg: diizeyinde yiikselme
olasiiginin da arttig1 ifade edilmektedir (Ballarotto vd., 2021).

Literatiirde dijital titkkenmigligin; {iretkenlikte diistig, giinliik gorevleri
yerine getirmede zorlanma, dikkat daginikligs, siirekli yorgunluk hissi, uyku
sorunlar1 ve sosyal iligkilerde zayiflama gibi hem psikolojik hem de fiziksel
yansimalarla kendini gosterebildigi belirtilmektedir (Spalding, 2015). Ayrica
dijital ortamlara ayrilan zamanin artmasi, bireyin motivasyonunda azalmaya ve
gorevlerini olumsuz duygularla iligkilendirmesine yol agabilmekte; bu durum
dijital tiikenmigligin 6nemli gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir

(Ruddy, 2017).

Dijital tiikenmigligin tek boyutlu bir yapidan ziyade birden fazla bilegenin
etkilegimiyle ortaya ¢ikan gok boyutlu bir sendrom oldugu vurgulanmaktadur.
Bu dogrultuda 6lgek gelistirme galigmalarinda kavramin siklikla dijital yipranma,
dijital yoksunluk ve duygusal tiikenme olmak iizere {i¢ temel boyut altinda ele
alindig1 goriilmektedir (Erten & Ozdemir, 2020). S6z konusu simiflandirma,
dijital ortamlarin birey tizerindeki etkilerini hem psikolojik hem de davranigsal
yonleriyle biitiinciil bicimde degerlendirmeye olanak saglamaktadur.

Dyjital yypranma, kiginin uzun siire boyunca dijital cthazlara maruz kalmastyla
beraber etki halinde bulunmasiyla olusan fiziksel ve zihinsel yorgunluk
durumunu ifade etmektedir. Kesintisiz bir bigimde gevrimigi olma hali, goklu
gorev yapma sorumlulugu ve siirekli bir gekilde bilgi akig1 bireyin biligsel
anlamda olan kaynaklarini tiiketerek iiretkenliginin azalmasina, odaklanma
problemlerine ve dikkat daginikhigina yol agabilmektedir (Reinecke vd., 2017).
Benzer sekilde dijital cihazlarin yogun kullanimi sonucunda ortaya ¢ikan bilgi
agir1 yiikii ve uyaric yogunlugu, stres ve anksiyete diizeylerinin artmasina
neden olmakta ve bu durum djjital yipranmanin temel gostergeleri arasinda
yer almaktadir (Reitz vd., 2021).
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Dajital yoksunluk boyutu ise bireyin yagamis oldugu dijital ortamlardan uzak
kaldig1 zamanlarda huzursuzluk, baglanti kopmasi veya eksiklik hissiyatlarini
yagamasi olarak ifade edilmektedir. Siirekli bigimde erisilir olma beklentisi
durumu ve dijital bagimlilik, bireylerin dijital ortamlarin uzaginda kalarak
gerginlik ve kaygi yasamalarina yol agabilmekte; bu durum dijital hayatin
bireyin giinliik yagayigina ne olgiide kendini adapte ettigini gostermektedir
(Quill, 2017). Ozellikle siirekli bildirim kontrol etme, mesaj kagirma korkusu
ve ¢evrimigi varligini stirdiirme ihtiyaci gibi davranislar, dijital yoksunluk
boyutunun davranigsal yansimalar1 olarak degerlendirilmektedir (Choi &

Kim, 2024).

Dijital ortamlarda yogun bigimde siirdiiriilen etkilegimler, zamanla bireyin
i¢sel motivasyonunu zayiflatabilmekte ve duygusal kaynaklarinin tiikenmesine
yol agabilmektedir; bu durum dwygusal tiikenme boyutu kapsaminda
degerlendirilmektedir. Bireyin djjital ortamlarda uzun siireler boyunca vakit
gecirmesi sonucunda, stirekli yorgun bir his icinde olmasi, sahip oldugu gorev
ve sorumluluklarina kars: ilgisiz olmasi ve duygularini kontrol altina alma
konusunda zorlanmasi gibi sonuglar dogurmaktadir (Chang, 2016). Dijital
teknolojilerin yogun bi¢imde kullanilmasi, bireylerin rutin sorumluluklarini
stirdiirmelerini giiglestirebilmekte; buna bagl olarak iiretkenlik diizeyinde
gerileme ve sosyal etkilegimlerde zayiflama goriilebilmektedir. S6z konusu
sonuglar, duygusal tiikenmenin dijital tiikenmiglik stirecinde belirleyici bir
konumda bulunduguna isaret etmektedir (Spalding, 2015).

Bu ii¢ boyut birlikte degerlendirildiginde dijital titkenmigligin yalnizca
tiziksel yorgunlukla sinirlt olmadigy; biligsel yiiklenme, duygusal enerji kaybi
ve dijital ortamlara bagimli hale gelme gibi siireglerin birlesimiyle ortaya ¢ikan
biitlinciil bir sendrom oldugu anlagilmaktadir (Sharma, 2022). Ayrica dijital
ortamlarin yogun kullanimiyla artan stres, bireyin motivasyonunu azaltarak
yagam kalitesini ve performansini olumsuz etkileyebilmekte; bu durum dijital
titkenmigligin bireysel ve orgiitsel diizeyde 6nemli sonuglar dogurabilecegini
gostermektedir (Ballarotto vd., 2021).

Bu gergevede dijital titkenmiglik, dijital ¢agin hiz ve kesintisiz etkilesim
iireten yapisi iginde bireyin duygusal sosyal ve biligsel kaynaklar: tizerinde baski
olusturan ¢ok boyutlu bir risk alan1 olarak ele alinmaktadir (Chang, 2016).
Dijital teknolojilerin giinliik yagamun farkli alanlarina yayilmasi, bireylerin
gevrim i¢i baglant1 ile baglantisizlik arasinda saghkli bir denge kurmalarini
gerekli kilmistir (Vanden Abeele, 2021).
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2.2. Yeni Hedef: Dijital Gelisim (Digital Flourishing)

Dijital teknolojilerin bireylerin giinliik yagamina derinlemesine entegre
olmasi, dijital ortamlarin yalnizca risk ve stres kaynagi olarak degil, ayni
zamanda bireysel gelisimi destekleyen bir alan olarak da ele alinmasini
gerekli kilmigtir. Boylece dijital gelisim (dijital gelisme), bireylerin dijital
teknolojilerinin kullaniminin yani sira bu teknolojiler araciligiyla tiretkenligini,
sosyal baglarini ve psikolojik iyi olusumunu ileri bir seviyeye tagimayi ifade
eden bir kavram olarak 6ne ¢ikmaktadir (Meier ve Reinecke, 2021). Dijital
gelisim yaklagimi, dijital ortamlarin etkisinin kullanim bigimine bagli olmast;
ozellikle sosyal etkilesimi igeren, hedef odakl ilerleyen ve aktiflik barindiran
kullanimin bireysel olarak geligmesini giiglendirebilir (Bayer vd., 2020).

Dijital gelisim psikolojisi, pozitif psikoloji perspektifiyle baglantilidir. Pozitif
psikoloji, bireyin yalmzca sorunlardan arinmig olmasi degil, ayn: zamanda
psikolojik olarak giiglenmesi ve kazanimlarini hedeflerken; dijital geligim bu
yaklagimu dijital ortam baglamina tagimaktadir (Dienlin ve Johannes, 2020).
Bu birlikteligin dijital gelisimi, bireyin dijital ortamlar1 kendini gelistirme,
ogrenme, iletigim kurma ve sosyal destek saglamak amaciyla ortaya ¢ikan
olumlu deneyimler biitiinii olarak siniflandirilmugtir (Verduyn vd., 2017).
Dijital ortamlarin bireysel gelisimi destekleyebilmesi, kullanimin niteligi ile
dogrudan iligkilidir. Aragtirmalar, dijital iletigim araglarinin aktif kullaniminin
sosyal baglilig1 artirabildigini ve bireyin kendini ifade etme olanaklarini
genisleterek psikolojik iyi olugu destekleyebildigini gostermektedir (Meier &
Reinecke, 2021). Buna kargilik pasif kullanim bigimlerinin, 6zellikle yalnizca
igerik tiiketimine dayali izinlerin, bireyin iyi varlig1 tizerinde sinirh veya olumsuz
etkiler olusturabilecegi ifade edilmektedir (Verduyn vd., 2017). Bu nedenle
dijital geligim, dijital ortamlarin niceliksel kullanimindan gok, nitelikli ve bilingli
kullanimina dayali bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir (Bayer vd., 2020).
Dijital gelisimin ortaya ¢itkmasinda bireyin dijital yeterlilikleri ve 6z-diizenleme
becerileri de belirleyici rol oynamaktadir. Dijital becerilerin yiiksek olmast,
bireyin dijital araglart amaglarina uygun bigimde kullanmasini kolaylagtirmakta
ve bu durum djjital ortamlarin stres kaynag: olmaktan ziyade gelisim firsat1
haline gelmesine katki saglamaktadir (Dienlin & Johannes, 2020). Ayni sekilde
bireyin dijital kullanimini kontrol edebilmesi, zaman yonetimi yapabilmesi
ve gevrimigi etkilesimlerini bilingli bi¢imde yonlendirebilmesi, dijital geligim
stirecinin stirdiiriilebilirligini artirmaktadir (Meier & Reinecke, 2021).

Dijital gelisim yalnizca bireysel diizeyde degil, sosyal diizeyde de yani
yagam deneyimleri agisindan 6nemli sonuglar igeren bir siiregtir. Dijital
ortamlarla birlikte kurulan sosyal iliskiler kapsaminda, bireyin sosyal destek
algis1 desteklenebilmekte ve boliimlere ayrilmanin rahathigr saglanmaktadir



54 | Dijital Tiikenmislikten (Digital Burnout) Dijital Gelisime (Digital Flowrishing): Endiistri 5.0...

(Meier & Reinecke, 2021; Bayer vd., 2020). Psikolojik iyi olug tizerinde dijital
medya kullaniminin etkilerini inceleyen ¢alismalar, dijital teknolojilerin sosyal
etkilesim kurma, bilgi edinme ve bireysel ifade igin kullanilmast durumunda
Oznel iy1 olusun artirabildigini gostermektedir (Valkenburg vd., 2022). Buna
paralel olarak dijitallesme siireci, bireyin yalmzca kigisel bilgi ve becerilerini
gelistirmesine olanak tanimakla kalmayip, ayn1 zamanda sosyal sermayesini
de olumlu yonde doniigtiiren bir siireg olarak degerlendirilmektedir (Dienlin
ve Johannes, 2020). Ozellikle dijital medyanin psikolojik iyi olusla iliskisini
inceleyen aragtirmalar, dijital teknolojilerin kendini ifade etme, 6grenme ve sosyal
iletisim amaciyla kullanildiginda bireylerin 6znel iyi olugunu artirabildigini
gostermektedir (Valkenburg vd., 2022). Benzer sekilde dijital ortamlarin
bireylerin kimlik gelisimi, sosyal baglilik duygusu ve yasam doyumu tizerindeki
etkilerini inceleyen ¢aligmalar, yogun ¢evrimigi etkilesimin sosyal baglarin
olugmasini destekleyebildigini ve bunun bireysel doyum {izerinde olumlu
sonuglar dogurabildigini gostermektedir (Nesi, 2020). Dijital teknolojilerin
ogrenme ve tiretkenlik siiregleri tizerindeki etkisine odaklanan ¢aligmalar, dijital
araglarin dogru ve amagh kullanildiginda bireylerin tiretkenligini artirabildigini
ve problem ¢ozme becerilerini gelistirebildigini vurgulamaktadir (Hollis,
Livingstone, & Sonck, 2020). Bu baglamda dijital gelisim, dijital teknolojilerin
yalnizca sosyal iletisim aract degil, ayn1 zamanda bireysel 6grenme, tiretme
ve kendini ger¢eklestirme siireglerini destekleyen gok yonlii bir geligim alani
oldugunu gostermektedir (Stoll, Michaelis ve Mirbabaie, 2020). Djjital
gelisimin literatiirde ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu seklinde ¢ikarimlar
yer almaktadir. Literatiirde dijital gelisim, psikolojik, sosyal ve iglevsel olmak
tizere ii¢ temel boyut tizerinden ele alinmaktadir. Psikolojik boyut dijital
deneyimlerin bireyin kendine iliskin yeterlik algisini, motivasyon diizeyini
ve yagam doyumunu olumlu yonde beslemesiyle tanimlanmaktadir (Meier
ve Reinecke, 2021). Sosyal gelisim boyutu, bireyin iginde bulundugu dijital
ortamlarin, iletigim kanallarini ve sosyal destek kaynaklarini fazlalagtirmast,
sosyal iligkilerini giiglendirmesiyle baglantilidir (Bayer vd., 2020). Islevsel gelisim
boyutu ise bireyin dijital teknolojileri 6grenme, bilgiye erigme, tiretkenligini
artirma ve problemlerin iistesinden gelme gibi amaglarla kullanilmasini
igermektedir (Dienlin & Johannes, 2020).

Bu boyutlar birlikte degerlendirildiginde dijital gelisimin, bireyin dijital
ortamlarla kurdugu iligkinin kalitesine bagl olarak ortaya ¢ikan biitiinciil bir 1yi
olug stireci oldugu anlagilmaktadir. Dijital teknolojilerin bilingli ve amag odaklt
kullanimy, bireyin kendini gelistirmesine, sosyal baglarini giiglendirmesine ve
yagam kalitesini artirmasina katki saglayabilmektedir (Verduyn vd., 2017). Bu
nedenle dijital gelisim, dijital ¢agda yalnizca teknolojinin olumsuz etkilerine
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odaklanmak yerine, teknolojinin bireyin gelisimini nasil destekleyebilecegini
agiklayan onemli bir kavramsal ¢er¢eve sunmaktadir (Meier & Reinecke, 2021).

Sonug olarak dijital gelisim kavrami, djjital teknolojik kullanimlarin
dengeli, bilingli ve belli amaglar dogrultusunda kullanimi sayesinde birey,
islevsel kapasite, sosyal ve psikolojik olarak giiglendigi bir kavram olarak
one ¢ikmaktadir. Bireyin dijital ortamlardan etkilenme durumunun kullanim
bigimine bagli olmasiyla beraber, dijital anlamda siirekliligi saglamak igin
bilingli kullanim, 6z diizenleme ve dijital okuryazarlik stratejilerinin 6nemi
ortaya koyulmaktadir (Dienlin & Johannes, 2020). Boylece dijital geligim,
sadece dijital gagda yer alan risklerden koruyan bir yaklagimin olmanin yani
sira bireyin performansini artirmay1 amag edinen geligim merkezli bir bakig
acgist sunmaktadir (Bayer vd., 2020).

2.3. Teorik Zemin: Pozitif Teknoloji Yaklagimi

Dijital teknolojilerin giinliik yagamin merkezine yerlesmesi, teknolojinin
yalnizca iglevsel araglar olarak degil, bireyin psikolojik iyi olugunu destekleyen
sistemler olarak ele alinmasini gerekli kilmigtir. Bu baglamda Pozitif Teknoloji
yaklagimi, teknolojinin insan deneyiminin kalitesini artirmak amaciyla
tasarlanmasini savunan bir paradigma olarak ortaya ¢tkmugtir (Riva vd., 2012).
Pozitit psikoloji perspektifiyle uyumlu olan bu yaklagim, teknolojinin bireyin
gelisgimini ve yagam kalitesini destekleyen bir arag olarak kullanilabilecegini
ileri siirmektedir (Seligman, 2002; Grossi vd., 2020).

Pozitif Teknoloji yaklagimi, insan teknoloji etkilesimini yalnizca verimlilik
ve performans iizerinden degil, kullanici deneyiminin psikolojik niteligi
tzerinden degerlendirmektedir. Bu perspektife gore teknolojik sistemlerin
basarist, kullaniciya sagladigi deneyimin kalitesi ve bireyin iyi oluguna katkisiyla
oOlgtilmelidir (Riva vd., 2012). Benzer bigimde deneyim tasarimu literatiirii de
teknolojik tirtinlerin kullanict merkezli tasarlanmasinin biligsel yiikii azaltarak
olumlu deneyimler olusturabilecegini gostermektedir (Hassenzahl, 2010;
Norman, 2013).

Riva ve arkadaslari tarafindan pozitif teknoloji yaklagimin, insan deneyimini
gelistiren ii¢ temel diizey tizerinden agiklamaktadir: hedonik, eudaimonik ve
sosyal/kisilerarasi seviyeler (Riva vd., 2012). Bu simniflandirma, teknolojinin
bireyin duygusal deneyimi, kigisel geligimi ve sosyal baglar1 iizerindeki etkilerini
biitlinciil bigimde analiz etmeye olanak tanimaktadir (Riva, Mantovani, &

Wiederhold, 2020).

* Pozitif teknolojinin sedonik seviyesi, teknolojinin bireyde olumlu duygular
iretme ve hog deneyimler olusturma kapasitesiyle iliskilidir. Bu diizeyde
tasarlanan teknolojilerin amaci, kullanicida mutluluk, rahatlama ve
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psikolojik konfor gibi olumlu duygusal durumlari desteklemektir (Riva
vd., 2012). Pozitif duygularin bireyin biligsel esnekligini ve psikolojik
dayaniklihgini artirabilecegi yoniindeki bulgular, bu tasarim yaklagiminin
onemini desteklemektedir (Fredrickson, 2001; Brivio vd., 2018).
Ozellikle sanal gerceklik uygulamalari, dijital saglik platformlart ve
deneyim odakli arayiizler kullanicilarin stres diizeyini azaltarak olumlu
duygusal durumlar giiglendirebilmektedir (Riva vd., 2020). Bu nedenle
hedonik diizey, teknolojinin bireyin anlik duygusal deneyimini iyilestiren
temel boyutu olarak degerlendirilmektedir.

¢ Pozitif Teknolojinin ikinci boyutu olan exdaimonik seviye, bireyin
kisisel geligimini, anlam arayigini ve kendini gergeklestirme siireglerini
destekleyen teknolojileri kapsamaktadir. Bu yaklagimda teknoloji yalmzca
keyif tiretmek igin degil, bireyin potansiyelini gelistirmesine yardimci
olacak bi¢imde tasarlanmalidir (Riva vd., 2012). Pozitif psikoloji
literatiiriinde bireyin optimal iglevselligini agiklayan “flourishing”
kavramu, bireyin giiglii yonlerini kullanarak gelismesini ifade etmektedir
(Seligman, 2002). Ayni zamanda akig kurami, bireyin becerileri ile
kargilagtig1 zorluklar arasindaki dengenin yiiksek motivasyon ve 6grenme
performansi yarattigini ortaya koymaktadir (Csikszentmihalyi, 1990).
Teknolojik sistemler bu dengeyi destekleyecek bigimde tasarlandiginda
bireyin gelisim siireglerine katki saglayabilmektedir (Riva vd., 2020).
Bu nedenle eudaimonik seviye, teknolojinin bireyin yalnizca duygusal
durumunu degil, uzun vadeli gelisim, iiretkenlik ve yagam doyumu
stire¢lerini destekleyen yoniinii temsil etmektedir.

¢ Pozitif teknolojinin tiglincii boyutu sosyal ya da kisileraras: seviyedir. Bu
diizey, teknolojinin bireyler arasindaki baglar1 gii¢lendirme ve sosyal
etkilesimi artirma kapasitesine odaklanmaktadir (Riva vd., 2012).
Sosyal teknolojiler ve ¢evrimigi platformlar, bireylerin iletigim kurmasini
kolaylagtirarak sosyal destek algisini gii¢lendirebilmektedir (Grossi
vd., 2020). Aragtirmalar, teknolojinin dogru tasarlanmasi durumunda
ortak deneyimler aracihgyla topluluk bilincinin giiglenebilecegini ve
bireylerin sosyal entegrasyonunun artabilecegini gostermektedir (Riva
vd., 2020). Ayrica 6z-belirleme kurami, sosyal baghlik ve iliskilenme
ithtiyacinin psikolojik 1yi olug igin temel oldugunu ortaya koymakta;
dijital teknolojilerin bu ihtiyaci destekleyebilecegi belirtilmektedir (Ryan
& Deci, 2000). Bu yoniiyle sosyal seviye, pozitif teknoloji yaklagiminin
toplumsal boyutunu temsil etmekte ve teknolojinin kigilerarasi iligkiler
tizerindeki doniigtiiriicli etkisini ortaya koymaktadir.
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Pozitif Teknoloji yaklagimi, teknolojinin insan deneyimini yalnizca iglevsel
acidan degil, psikolojik, biligsel ve sosyal boyutlarda gelistirme potansiyeline
odaklanmaktadir (Riva vd., 2012). Bu yaklagim, teknolojinin bireyin duygusal
durumunu desteklemest, kigisel geligimini giiclendirmesi ve sosyal etkilesimlerini
artirmasi halinde insan yasam kalitesini yiikseltebilecegini savunmaktadir
(Grossi vd., 2020). Bu dogrultuda Pozitif teknoloji agisindan, teknolojinin
hedonik, eudaimonik ve sosyal diizeylerde insan deneyimini doniigtiirme
kapasitesine sahip oldugunu ileri siirmektedir (Riva vd., 2020).

Hedonik diizeyde teknoloji, kullanicida olumlu duygular olugturmayi ve
psikolojik rahatlama saglamay1 hedeflemektedir (Riva vd., 2012). Kullanic
dostu ve deneyim odakli sistemlerin stres diizeyini azaltarak bireyin psikolojik
dayanikliligini artirabilecegi belirtilmektedir (Brivio vd., 2018). Bu tiir
teknolojiler, dijital ortamlarda gegirilen siirenin olumsuz etkilerini azaltarak
bireyin teknolojiyle kurdugu iliskinin daha saghkl ve siirdiiriilebilir olmasina
katki saglayabilmektedir (Riva vd., 2020).

Eudaimonik diizeyde ise teknoloji, bireyin potansiyelini geligtirmesine ve
anlamli hedeflere yonelmesine yardimei olan bir arag olarak degerlendirilmektedir
(Riva vd., 2012). Dijital sistemlerin 6grenme siireglerini desteklemesi,
iretkenligi artirmasi ve bireyin aktif katilmini tegvik etmesi, teknolojinin
yalnizca eglence degil gelisim araci olarak kullanilabilecegini gostermektedir
(Grossi vd., 2020). Bu baglamda teknoloji, bireyin yetkinliklerini gelistiren ve
uzun vadeli yagam doyumuna katk: saglayan bir unsur haline gelebilmektedir
(Riva vd., 2020).

Sosyal diizeyde ise teknoloji, bireyler arasindaki iletigimi kolaylagtirarak
sosyal baglar1 giiclendirme potansiyeline sahiptir (Riva vd., 2012). Dijital
platformlarin sosyal destek algisini artirabildigi ve ortak deneyimler yoluyla
topluluk duygusunu giiglendirebildigi ifade edilmektedir (Grossi vd., 2020).
Ayni zamanda teknolojinin dogru tasarlanmadigi durumlarda sosyal izolasyon
veya dijital stres gibi olumsuz sonuglar dogurabilecegi; bu nedenle insan odaklt
tasarimun kritik 6neme sahip oldugu belirtilmektedir (Brivio vd., 2018).

Pozitif Teknoloji yaklagiminin ortaya koydugu bu ii¢ diizeyli model,
giiniimiizde giderek 6nem kazanan insan merkezli dijital doniigiim anlayigtyla
dogrudan iliskilidir. Ozellikle yeni nesil iiretim ve teknoloji paradigmast olarak
one ¢ikan Endiistri 5.0, teknolojinin yalnizca otomasyon ve verimlilik araci olarak
degil, insan refahini destekleyen sistemler olarak gelistirilmesini 6Sngormektedir.
Bu baglamda Pozitif Teknoloji’nin hedonik diizeyi, ¢alisanlarin ig ortamindaki
psikolojik deneyimini iyilestiren dijital ¢oziimlerle iligkilendirilebilir (Riva vd.,
2020). Benzer sekilde eudaimonik diizey, bireyin yetkinlik gelisimini ve anlaml
tiretim siireglerine katihmini destekleyen insan odakli teknoloji tasarimlariyla
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uyum gostermektedir (Grossi vd., 2020). Sosyal diizey ise isbirligi, kolektif
ogrenme ve insan—teknoloji etkilegimini gii¢lendiren dijital sistemlerin 6nemini
vurgulayarak Endiistri 5.0’1n insan merkezli tiretim anlayigina teorik bir temel
sunmaktadir (Riva vd., 2012). Bu agidan bakildiginda Pozitif teknoloji
yaklagimi, bireysel diizeyde insan deneyimini gelistirmeye odaklanan mikro
bir ger¢eve sunarken, Endiistri 5.0 bu anlayigi iiretim sistemleri ve toplumsal
yapi diizeyine tagtyan biiyiik bir doniigiimii temsil etmektedir. Teknolojinin
insanin psikolojisini destekleyecek bicimde tasarlanmasi, yalnizca bireysel
yagam kalitesini iyilestirmek degil; ayn1 zamanda stirdiirtilebilir, dayanikli
ve insan merkezli dijital sistemlerin gelistirilmesine de katki saglamaktadir
(Brivio vd., 2018).

Sonug olarak Pozitif Teknoloji yaklagimu, dijital ¢agda teknolojinin insan
deneyimini iyilestirme potansiyelini agiklayan 6nemli bir teorik ¢ergeve
sunmaktadir. Bu yaklagim, Endiistri 5.0’1n insan refahini merkeze alan dontigiim
vizyonuyla birlikte degerlendirildiginde, teknolojinin yalnizca teknik bir arag
degil, bireyin gelisim durumunu, mutluluk seviyesini ve sosyal anlamda
biitlinlesmesini destekleyen stratejik bir unsur olarak ele alinmasi gerektigini
ortaya koymaktadir (Riva vd., 2012; Riva vd., 2020).

3. Doniigiim Siireci

3.1. Onleyici Yaklagim: Dijital Tiikenmislik ve Pozitif Teknoloji

Tligkisi

Dijital cihazlarin ve gevrimigi platformlarin hayatin merkezine yerlegmesi,
igleri hizlandirsa da kigiden daima agik bir dikkat ve tepki hali tetikledigi igin,
uzun vadede zihinsel enerjiyi sessizce agindiran bir yipranma ¢izgisini daha
goriiniir kilmugtir (Tayiz vd., 2025). Dijital tiikenmiglik bu gizgide, dijital
ortamlarla kurulan temasin uzamasiyla akistan kopamama ve her an erisilebilir
olma baskisinin gerilim iiretmesi; gerilimin de zaman iginde bedensel ve zihinsel
belirtilere doniismesi seklinde agiklanmaktadir (Ozdemir & Erten, 2025). Bu
olgunun olgiilebilir bicimde ele alinmasi igin gelistirilen Dijital Tiikenmiglik
Olgegi, dijital titkenmisligin tek bir semptom degil; farkh bilesenlerin birlikte
calistig1 bir siire¢ oldugunu gostererek tartigmayr daha somut bir zemine
tagimaktadir (Erten & Ozdemir, 2020). Universite 6grencileri iizerinde
yuriitiilen bulgularin dijital tiikenmisligi yasam doyumu ve yorgunlukla birlikte
cle almasi ve akademik erteleme ile iliskilendirmesi, konunun yalmzca daha

gok ekran degil, iyi olugun ritmini bozan bir yap1 oldugunu diistindiirmektedir
(Savag vd., 2025).

Onleyici yaklagim agisindan asil mesele, dijital titkenmislik derinlesip
normallegmis yorgunluga doniigtiikten sonra miidahale etmek yerine, kisiyi
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yipratan dijital kullanim diizenini daha en bastan yonetilebilir bir yapiya
kavugturmaktir (Merig vd., 2025). Ciinki dijital tiikenmislik ¢ogu zaman
yiksek sesle gelmez; diisiik verimlilik, rutini siirdiirememe, duyarsizlagma,
ilginin azalmasi, dinlenmig uyanamama ve duygu diizenlemede zorlanma gibi
giindelik ama 1srarci isaretlerle kendini belli eder (Ozdemir & Erten, 2025).
Olgek temelli bulgularin dijital tiikenmisligi dijital yipranma, dijital yoksunluk
ve duygusal titkenme bilesenleriyle ele almasi, 6nlemenin neyi hedefledigi
sorusunu netlestirerek miidahale stratejisini kolaylastirir (Erten & Ozdemir,
2020). Aymi iligkisel modellemelerde yagam doyumu ve yorgunlugun ara
mekanizmalar olarak 6ne ¢ikmasi, 6nleyici hattin yalnizca kullanim stiresine
degil, kisinin iyi olug kaynaklarin: gii¢lendirmeye de odaklanmasi gerektigini
diigiindiirtir (Savag vd., 2025).

Dijital yipranmanin nasil biriktigine dair iyi bir 6rnek, gevrimigi toplantilarin
yogunlastig1 donemlerde ortaya ¢ikan “Zoom yorgunlugu” literatiirtidiir;
ciinkii bu ¢aligmalar, zihinsel i yiikii arttik¢a yagam kalitesinin diigebildigini
ve titkenmiglik gostergelerinin giiglenebildigini raporlamaktadir (Merig vd.,
2025). Dijital iyi olug yaklagimu ise bu tiir birikimli yorgunluklara karst dengeli
ve bilingli kullanim ilkesini, soyut bir temenni olarak degil, agir1 kullanimin
olumsuz sonuglarini bagtan sinirlayan koruyucu bir ¢izgi olarak ele almaktadir
(Tayiz vd., 2025). Burada koruyucu olan, dijital yagami tiimden kismak degil;
baglanti1 bigimini yeniden diizenlemek, yani kiginin dijital temasini segilebilir,
kesilebilir ve ritmi yonetilebilir bir hale getirmektir (Ozdemir & Erten, 2025).
Bu bakig, onleyici yaklagimin davranigsal ayagini kurarken, tasarim ayagini
da gozden kagirmamak gerekir; ¢iinkii dijital yorgunlugun bir bolimii,
platformlarin galiyma mantig1 ve etkilesim modeli {izerinden de yakindan

iligkilidir (Brivio vd., 2018).

Pozitif teknoloji yaklagimi, onleyici hatti tam bu noktadan giiglendirir;
ciinkii teknolojiyi yalnizca arag degil, insan deneyimini bi¢imlendiren bir
gevre olarak ele alir ve tasarimi deneyim kalitesi iizerinden tartigir (Riva vd.,
2012). Pozitif teknolojinin deneyimi duygusal nitelik, katilim/gergeklestirim ve
baglilik eksenlerinde gelistirme hedefi, dijital tilkenmigligi besleyen yipranma
dongiilerini azaltmak igin somut tasarim hedefleri tiretebilecek bir dil saglar
(Botella vd., 2012). Bu noktada 6nleyici yaklagim, teknolojiyi stresi azaltan pasif
bir kalkan gibi gormekten ziyade, kisiyi destekleyen kaynaklar: tasarima gomen
bir diizen kurmayi gerektirir (Brivio vd., 2018). Diefenbach’in tartigmasi da
bu sorumlulugu daha gergekgi bir ¢ergeveye tagir; ¢iinkii iyi olusu artirmayi
hedefleyen dijital miidahalelerin, degisimin yalnizca “tatli” yanini degil, ¢aba,
0z deger tehdidi ve meveut durumla yiizlesme gibi “ac1” bilegenlerini de hesaba
katmasi gerektigini vurgular (Diefenbach, 2018).
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Onleyici diizlemde dijital tiikenmisligin stres yiikii boyutunu anlamak
i¢in teknostres literatiiriiniin sundugu kavramlar sinirlt ama iglevsel bir arka
plan saglar; giinkii bu literatiir, teknoloji kullaniminin kaygi, yorgunluk,
stiphecilik ve yetersizlik gibi deneyimler iizerinden gerilim iiretebilecegini
gostermektedir (Salanova vd., 2013). Ancak dijital tiikenmislik odaginda
kalmak igin mesele, bu gerilimin uzun siireli maruziyetle nasil kalic yorgunluk
ve duygusal tilkenme yOniine evrildigini gérmek ve 6nleme stratejilerini buna
gore kurmaktir (Ozdemir & Erten, 2025). Bu evrimi agiklamada METUX
modeli (Motivation, Engagement and Thriving in User Experience) ayrica ise
yarar; ¢linkii model, teknoloji deneyimi boyunca temel psikolojik ihtiyaglarin
(ozerklik, yeterlik, iliskisellik) desteklenmesinin motivasyon, katilim ve 1yi olug
tizerinde belirleyici oldugunu savunur (Peters vd., 2018). Bu gergeve dijital
titkenmiglige uyarlandiginda, kopamama ve siirekli erigilebilirlik gibi oriintiilerin
ozerklik ve kontrol duygusunu agindirarak yorgunlugu biiyiitebilecegi ve duygu
diizenleme yiikiinii artirabilecegi daha anlagilir hale gelir (Erten & Ozdemir,

2020).

Onleyici yaklagimin sahadaki karsiligi, kisiyi yalnizca az kullan diye
uyarmak degil; dijital temasin glindelik yapisini daha uygulanabilir bir diizene
sokacak pratik gerceveler kurmaktir (Tayiz vd., 2025). Ozdemir ve Erten’in
onerdigi dijital detoks, kontrollii dijital tiiketim ve fiziksel/gergek yagam
deneyimlerine yonelme gibi adimlar, dijital titkenmisligi besleyen birikimli
yorgunluk dongiisiinii kirmaya doniik bir baslangi¢ seti olarak goriilebilir
(Ozdemir & Erten, 2025). Bu baslangig setinin giiglii yan, dijital tilkenmisligi
yalnizca zaman yonetimi degil, ayni zamanda yagamin enerji dengesi ve duygu
diizenleme kapasitesi iizerinden ele almasidir (Savas vd., 2025). Benzer sekilde,
gevrimigi toplantilarin yogunlastigi ¢aligma baglamlarinda video konferans
kullaniminin artmast zihinsel ig yiikiiniin yiikselmesine ve ¢aliganlarin yagam
kalitesinin azalmasina yol agabilmektedir. (Merig vd., 2025).

Buradan bakinca dijital titkenmiglige yonelik 6nleme, tek bir miidahale
hamlesi degil; dyjital iyi olugun bilingli kullanim ilkeleri ile pozitif teknolojinin
deneyim kalitesi odakli tasarim ilkelerinin birlikte isletilmesidir (Brivio vd.,
2018). Pozitit teknoloji, stres lireten yanlar1 azaltirken kisiyi destekleyen
kaynaklar1 (olumlu duygu, anlaml katilim, sosyal baglilik) gii¢clendirmeyi
amaglayarak dijital yorgunluk dongiisiinii zayiflatmay: hedefler (Riva vd.,
2012). METUX modeli, bu iki hattin neden etkili olabilecegini psikolojik
ihtiya¢ doyumu tizerinden agiklayarak, tasarimin ihtiyaglar1 destekledigi olgiide
katilimin siirdiiriilebilir ve iyi olugla uyumlu olacagini savunur (Peters vd.,
2018). Bu nedenle 6nleyici yaklagim, dijital titkenmigligi azaltma séyleminden
cikarip, dijital deneyimi daha segilebilir, daha yonetilebilir ve daha insana
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uyumlu hale getiren bir diizenleme gabast olarak diistinmelidir (Ozdemir &
Erten, 2025).

3.2. Destekleyici Yaklagim: Dijital Gelisim ve Pozitif Teknoloji

Tliskisi

Dijital doniigiimiin “destekleyici” hatti, teknolojiyi yalnizca riskleri azaltan
bir arag olarak degil, bireyin gelisimini, tiretkenligini ve iyi olugunu biiyiiten
bir imkan alan1 olarak ele alir (Riva vd., 2012). Bu hattin kavramsal kargilig,
pozitif psikolojide optimal iglevsellik ve gelisme temalarini bir araya getiren
gelisim(flourishing) yaklagimidir (Seligman, 2002).

Rivavd. (2012), pozitif iglevselligin kigisel deneyimde ii¢ 6zellik {izerinden
giiglendigini ve teknolojinin bu ii¢ 6zelligi hedefleyen tasarimlarla iyi olusu
destekleyebilecegini savunur (Riva vd., 2012). Dyjital iyi olug yaklagimi da,
dijital araglarin “etkili kullaniminin fiziksel, zihinsel ve duygusal saglig:
tyilegtirme hedefiyle birlikte diigiiniilmesi gerektigini vurgular (Tayiz vd.,
2025). Pozitif Teknoloji, destekleyici yaklagim agisindan ti¢ diizeyde galigir:
hedonik diizeyde olumlu duygulanim, eudaimonik diizeyde katilim/6z-
gergeklestirim, sosyal diizeyde baglilik ve sosyal biitiinlesme (Riva vd., 2012).
Bu iiglii yapi, Seligman’in PERMA iyi olug modeli (Positive Emotions,
Engagement, Relationships, Meaning Accomplishment) ile tutarl bigimde,
teknolojinin olumlu duygu (P), katilim/akig (E), iliskiler/baghlik (R) ve anlam
(M) boyutlarini destekleyebilecegine isaret eder (Seligman, 2002). Dolayisiyla
destekleyici yaklagim, teknolojiyi iyi olusu doguran deneyim bilesenlerini”
tiretmek tizere yapilandirmay1 hedefler (Riva vd., 2012). Pandemi baglaminda
m-health, akill telefon uygulamalari, sanal gergeklik ve sosyal teknolojilerin;
duygulanimsal nitelik, katilim/6z-gergeklestirim ve baghlik gibi 6zellikleri
giiglendirerek psikolojik iyi olug stratejilerini destekleyebilecegi tartigiimigtir
(Riva, Mantovani, & Wiederhold, 2020).

Ak, kiginin yagamindaki en iyi anlara eglik eden, gabasiz eylem hissiyle
birlikte yogun odaklanma yasadig1 bir deneyim olarak tanimlanmaktadir
(Csikszentmihalyi, 1990). Akis deneyiminde kiginin igine yogun bigimde
odaklandigr ve bu durumun motivasyonu artirdigi belirtilmektedir
(Csikszentmihalyi, 1990). Akisin bilesenleri olarak absorbsiyon, haz
(enjoyment) ve igsel motivasyon boyutlar1 vurgulanmakta; bu bilegenlerin
orgiitsel baglamda beceri geligimi ve i§ yasam kalitesiyle iliskilendirildigi
gosterilmektedir (Bakker, 2008). I¢sel motivasyonun is doyumu, baghlik,
tiretkenlik ve performansla iligkili oldugu, ayrica galiganin igle siirekli ilgisini
besleyebildigi belirtilmektedir (Ryan & Deci, 2000).
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Pozitif teknolojinin eudaimonik diizeyi, tam da bu akiy mantigim
“engagement/actualization” baghgi altinda teknolojik tasarima tagir (Riva vd.,
2012). Riva vd. (2020), sanal gergekligin hem akig hem de “awe” gibi doniigiim
tiretme potansiyeline sahip deneyimleri destekleyebildigini ve bunun diisiince
ve eylem repertuvarini genisleterek 6z saygi ve 0z yeterligi gliclendirebilecegini
tartigmaktadir (Riva vd., 2020). Bu tarz deneyimlerin, 6zellikle belirsizlik ve
stresin arttig1 donemlerde, kiginin katilim ve kendini diizenleme kapasitesini
yeniden kurmasina yardimci olabilecegi ileri stirtilmektedir (Riva vd., 2020).
Buna paralel olarak Motivation, Engagement and Thriving in User Experience
(METUX) modeli, motivasyon ve iyi olugun temel psikolojik ihtiya¢ doyumuna
bagl oldugunu ve tasarimin bu ihtiyaglari destekledigi olciide siirdiiriilebilir
katilm {iiretebilecegini savunmaktadir (Peters, Calvo, & Ryan, 2018).

Pozitif teknoloji literatiirtinde “meaningful life” vurgusu, yalnizca olumlu
duygu tiretmekten daha ileri bir hedef olarak ele alinmakta ve anlamin kiginin
daha biiytik bir amagla iliski kurmas tizerinden diigiiniilmesi onerilmektedir
(Seligman, 2002). Bu noktada eudaimonik tasarim, kiginin degerleriyle
uyumlu hedefler belirlemesini ve teknoloji araciligiyla bu hedeflerle temasini
stirdiirebilmesini kolaylastirabilir (Riva vd., 2012). Riva vd. (2020), 6rnegin
COVID Feel Good gibi VR tabanh protokollerde, giinliik hedefler araciligiyla
benlik anlatisini, hedefleri ve topluluk duygusunu giiglendirmeyi amaglayan
aligtirmalarin planlandigini raporlamaktadir (Riva vd., 2020). Bu 6rnek,
teknolojinin “anlam” boyutunu yalnizca biligsel bir gergeve olarak degil,
giindelik pratiklerle beslenen bir deneyim alani olarak kurgulayabilecegini
gostermesi bakimindan 6nemlidir (Riva vd., 2020).

Pozitif teknolojinin sosyal/kigileraras: diizeyi, teknolojinin bireyler, gruplar
ve Orgiitler arasinda baglilig1 ve sosyal biitiinlesmeyi giiglendirmesine odaklanir
(Riva vd., 2012). Brivio vd. (2018), bu diizeyde tasarimin sosyal varlik
(social presence) ve ortak anlam iiretimi (intersubjectivity) gibi mekanizmalar1
desteklemesi gerektigini, bunun da iletigim kurallarinin belirlenmesiyle giivenlik
kiiltiiriine baglanabilecegini belirtir. Bu yaklagim, baglilig1 yalnizca daha gok
iletisim olarak degil; iletigimin zamanini, igerigini ve yiikiinii yoneterek
psikolojik stirdiiriilebilirlik tiretmek olarak gortir (Brivio vd., 2018). Pandemi
stirecinde gevrimigi etkilesimin yogunlagmasiyla birlikte ortaya ¢ikan zoom
yorgunlugunun sosyal yorgunluk tizerinden yalnizlagma egilimini artirabilecegi
ve bunun uzun vadede kaygi ve duygusal ¢okiige zemin hazirlayabilecegi
bulgusu, baglilik boyutunun korunmasi gereken bir kaynak oldugunu
diistindiirmektedir (DeFreese & Mihalik, 2016).

Sonug olarak destekleyici yaklagim, teknolojiyi hem akig/katilim tireten,
hem anlam tagryan, hem de baglilik kuran deneyimler iiretecek bigimde
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tasarlamay1 gerektirir (Riva vd., 2012). Bu hedef, dijital iyi olusun dengeli
ve bilingli kullanim vurgusuyla birlestiginde, teknolojinin geligim iiretme
kapasitesinin ancak kullanim bigimi ve tasarim ilkeleri birlikte ele alindiginda
ortaya ¢ikacagin gosterir (Tayiz vd., 2025). Ayn1 zamanda METUX, ihtiyag
doyumunu merkeze alarak, motivasyon, katilim ve iyi olug hattin1 tasarimin
somut bir analiz gergevesi haline getirir (Peters vd., 2018). Dolayisiyla Pozitif
Teknoloji, yalnizca olumsuzlugu azaltan degil; ayn1 anda olumluyu inga eden
bir tasarim ve miidahale mantigiyla dijital gelisim hedefini destekleyen bir
gergeve sunar (Brivio vd., 2018).

4. Sonug

Dijital teknolojilerin giindelik yagamin ve ¢aliyma hayatinin merkezine
yerlesmesi, bireylerin bilgiye erigme, iletisim kurma ve iiretim siireglerine
katilma bigimlerini koklii bigimde degistirmigtir. Bu doniigiim bir yandan ig
stireglerini hizlandirmug, esnek ¢aliyma modellerini miimkiin kilmig ve bilgi
paylagimini kolaylagtirmugtir. Ancak diger yandan bireylerin siirekli baglantida
kalma baskisi, kesintisiz bilgi akig1 ve yogun dijital etkilesim gibi yeni stres
kaynaklartyla karst kargiya kalmasina neden olmugtur. Bu baglamda dijjital
cagin 6nemli psikolojik sorunlarindan biri olarak dijital titkenmiglik kavrami
one ¢ikmaktadir. Dijital tiikenmiglik, bireyin dijital araglara ve ¢evrimigi
ortamlara uzun siire maruz kalmasi sonucunda ortaya ¢ikan zihinsel, duygusal
ve davranigsal yipranma siirecini ifade etmektedir (Erten & Ozdemir, 2020).

Bu ¢aligmada dijital teknolojilerin birey iizerinde olugturabilecegi tiikenmiglik
riskleri, pozitif teknoloji yaklagimi ve dijital gelisim perspektifi ile birlikte ele
alinmugtir. Bu biitiinctil bakig agisi, teknolojinin yalnizca birey iizerinde stres
yaratan bir unsur olmadigini; ayn1 zamanda uygun kullanim ve tasarim ilkeleri
dogrultusunda bireyin geligimini destekleyen bir arag haline gelebilecegini
ortaya koymaktadir. Nitekim pozitif teknoloji literatiirii, teknolojik sistemlerin
insan deneyimini iyilestirecek bigimde tasarlanmasi halinde bireyin duygusal,
biligsel ve sosyal iyi olusunu destekleyebilecegini vurgulamaktadir (Riva vd.,
2012).

Caligmanin kuramsal ¢ergevesi, dijital ¢agda bireyin teknolojiyle kurdugu
iligkinin tek boyutlu olmadigini gostermektedir. Diyjital titkenmislik, bireyin
dijital ortamlara agirt maruz kalmasiyla ortaya ¢ikan yipranma stirecini ifade
ederken; dijital geligim ise teknolojinin bireyin 6grenme, iiretme ve sosyal
baglarini giiglendirme potansiyeline odaklanmaktadir (Meier & Reinecke,
2021). Bu iki kavram birlikte degerlendirildiginde teknolojinin birey tizerindeki
etkilerinin kullanim bigimine ve tasarim 6zelliklerine bagl olarak degistigi
anlagilmaktadir. Dolayisiyla dijital gagin temel sorunu teknolojinin varligi
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degil, teknolojinin bireyle nasil etkilesime girdigi ve nasil tasarlandigidir. Bu
noktada pozitif teknoloji yaklagimi, dijital titkenmislik sorununu yalnizca
bireysel davranig degisikligi ile degil, ayn1 zamanda teknolojik sistemlerin
tasarimini yeniden diisiinerek ele almayr 6nermektedir. Riva ve arkadaslar
(2012), teknolojinin insan deneyimini {i¢ temel diizeyde gelistirebilecegini ileri
stirmektedir: hedonik diizey (olumlu duygular), eudaimonik diizey (kisisel
geligim ve anlam) ve sosyal diizey (bagllik ve sosyal etkilegim). Bu tig diizey,
teknolojinin birey tizerindeki etkilerinin yalnizca performans veya verimlilik
tizerinden degil, ayn1 zamanda psikolojik iyi olug iizerinden degerlendirilmesi
gerektigini gostermektedir. Bu yaklagim ayn1 zamanda Endiistri 5.0 ve Orgiitsel
Davranig 5.0 perspektifiyle de yakindan iliskilidir. Endiistri 5.0 paradigmast,
teknolojinin yalnizca otomasyon ve iiretkenlik artis igin degil, insan refahini
ve siirdiiriilebilirligi destekleyen sistemler olarak tasarlanmasim 6ngérmektedir
(European Commission, 2021). Bu perspektifte teknoloji insanin yerini alan
bir unsur olarak degil, insanin yaraticiigini ve potansiyelini destekleyen bir
arag olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle dijital tiikenmiglik sorunu
yalnizca bireysel bir problem olarak degil, ayn1 zamanda teknolojinin tasarim
ve kullanim bigimleriyle iliskili orgiitsel bir mesele olarak ele alinmalidir.

Bu ¢aligma dogrultusunda elde edilen kuramsal degerlendirmeler,
dyjital tiikenmigligin azaltilmasinda iki temel yaklagimin 6nemli oldugunu
gostermektedir. Tlk olarak 6nleyici yaklagim, dijital titkenmisligin ortaya
¢itkmasina neden olan agir1 kullanim, stirekli baglanti baskist ve bilgi agir1
yiikii gibi faktorlerin kontrol altina alinmasim gerektirmektedir. Tkinci olarak
destekleyici yaklagim ise teknolojinin bireyin gelisimini, 6grenmesini ve sosyal
etkilesimini destekleyen bir arag olarak yeniden tasarlanmasini ifade etmektedir.
Bu iki yaklagim birlikte ele alindiginda dijital teknolojilerin birey {izerindeki
olumsuz etkilerini azaltmak ve ayn1 zamanda teknolojinin geligim potansiyelini
artirmak miimkiin hale gelmektedir.

Dijital doniiglimiin ¢aligma hayatinda yarattigi degisimler, yoneticilerin
calisanlarin dijital deneyimini daha bilingli bigimde yonetmelerini gerekli
kilmaktadir. Bu baglamda Orgiitsel Davranig 5.0 perspektifi, teknolojinin
caligan refahin1 destekleyen bigimde kullanilmasini temel bir ilke olarak
gormektedir. Oncelikle 6rgiitlerin dijital iletisim ve ¢alisma siireclerinde siirekli
erisilebilirlik kiiltiirtinii sinirlayan politikalar gelistirmesi 6nemlidir. Calisanlarin
1§ saatleri diginda siirekli ¢evrimigi olmasinin beklenmesi, uzun vadede dijital
titkenmigligin 6nemli nedenlerinden biri olarak degerlendirilmektedir. Bu
nedenle kurumlarin dijital iletisim sinirlarini belirleyen kurallar geligtirmesi
ve ¢ahisanlarin dinlenme zamanlarini koruyan uygulamalar1 desteklemesi
gerekmektedir. Tkinci olarak 6rgiitlerin dijital iyi olus ve dijital farkindalik
egitimleri diizenlemesi 6nemli bir strateji olarak degerlendirilebilir. Calisanlarin
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dijital araglar1 bilingli bi¢imde kullanmalari, zaman y6netimi becerilerini
gelistirmeleri ve dijital kullanim aliskanliklarini dengeleyebilmeleri, dijital
titkenmisligin 6nlenmesinde etkili olabilir. Uglincii olarak rgiitlerin kullandiklar:
dijital platformlarin insan merkezli tasarim ilkelerine uygun olmas biiyiik 6nem
tasgimaktadir. Kullanic1 dostu araytizler, bildirim yonetimi segenekleri ve esnek
caligma araglar galiganlarin dijital ortamlardakai biligsel yiikiinii azaltabilir. Bu
tiir tasarim yaklagimlart pozitif teknoloji literatiiriinde vurgulanan deneyim
kalitesini artirarak ¢aliganlarin psikolojik iy1 olugunu destekleyebilmektedir
(Brivio vd., 2018). Buna ek olarak yoneticilerin ¢alisanlarin sosyal etkilegim
ve destek mekanizmalarini gliglendiren orgiitsel kiiltiirler olugturmasi da dijital
titkenmisligin azaltilmasinda 6nemli bir rol oynayabilir. Cevrimigi ¢aliyma
ortamlarinda sosyal bagliligin zayiflamasi galisanlarin yalmzlik ve yabancilagma
hislerini artirabilmektedir. Bu nedenle 6rgiitlerin ekip igi iletigimi gli¢lendiren
uygulamalar gelistirmest, ¢aliganlarin psikolojik dayaniklihigini destekleyebilir.
Son olarak orgiitlerin dijital doniigiim stireglerinde teknoloji kullanimini
yalnizca verimlilik artigryla iligkilendirmemesi, ayni zamanda ¢aligan refahini
destekleyen bir strateji olarak degerlendirmesi gerekmektedir. Bu yaklagim,
Endiistri 5.0’1n insan merkezli tiretim anlayisiyla da uyum gostermektedir.

Bu ¢alismanin bazi siirliliklar: bulunmaktadir. Oncelikle galigma kavramsal
bir degerlendirme niteligi tagimaktadir ve ampirik veri igermemektedir. Bu
nedenle elde edilen bulgular literatiir incelemesine dayali teorik ¢ikarimlarla
siirhidir. Gelecek aragtirmalarda dijital titkenmiglik ve dijital gelisim
kavramlarinin ampirik verilerle test edilmesi, bu alandaki kuramsal ger¢evenin
giiglendirilmesine katki saglayabilir. Tkinci olarak ¢aligma dijital tiikenmislik
ve pozitif teknoloji literatiirtine odaklanmakta olup farkls kiiltiirel ve sektorel
baglamlardaki uygulamalar1 ayrintili bigimde incelememektedir. Dijital
teknolojilerin birey tizerindeki etkilerinin orgiit kiiltiirii, sektor 6zellikleri
ve bireysel farkliliklar gibi faktorlere bagl olarak degisebilecegi goz oniinde
bulundurulmalidir. Ugiincii olarak ¢alismada dijital geligim kavranmi pozitif
psikoloji ve pozitif teknoloji perspektifiyle ele alinmig olup, farkl teorik
yaklagimlar kapsam diginda birakilmigtir. Bu durum ¢aligmanin kuramsal
kapsamini belirli bir perspektifle sinirlamaktadir.

Gelecekte yapilacak aragtirmalarin dijital tiikenmislik ve dijital geligim
arasindaki iligkiyi nicel ve nitel yontemler kullanarak incelemesi literatiire
onemli katkilar saglayabilir. Ozellikle ¢alisanlar, dgrenciler ve farkli yas
gruplar1 lizerinde gergeklestirilecek ampirik ¢aligmalar dijital teknolojilerin
birey tizerindeki etkilerini daha kapsaml bigimde ortaya koyabilir. Bunun yan
sira Orgiitsel baglamda djjital iy1 olug programlarinin ¢aligan performansi, is
doyumu ve psikolojik iyi olug tizerindeki etkilerinin incelenmesi de 6nemli
bir aragtirma alani olarak degerlendirilebilir. Bu tiir ¢aliymalar orgiitlerin
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djjital doniigiim siireglerini daha insan merkezli bigimde yonetmelerine katki
saglayabilir. Ayrica gelecekte yapilacak arastirmalarin yapay zeka, artirilmig
gergeklik ve sanal gergeklik gibi yeni teknolojilerin bireyin psikolojik
deneyimi tizerindeki etkilerini incelemesi de 6nemli bir katki saglayacaktir.
Bu teknolojilerin uygun tasarim ilkeleri dogrultusunda kullanilmasi, dijital
geligim siireglerini destekleyen yeni firsatlar yaratabilir.

Sonug olarak dijital gagda teknolojinin birey tizerindeki etkilerini yalnizca
risk ve tiikenmislik perspektifinden degerlendirmek yeterli degildir. Teknolojinin
bireyin gelisimini destekleyen yonlerini ortaya koymak, dijital toplumlarin
stirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda pozitif
teknoloji yaklagimi ve Endiistri 5.0 perspektifi, teknolojinin insan refahini
destekleyen bi¢imde yeniden diigiinitilmesi i¢in 6énemli bir kuramsal gergeve
sunmaktadir. Dolayisiyla dijital tiikenmiglik sorununa yonelik ¢6ziim arayiglari,
teknolojiyi tamamen sinirlamak yerine teknolojinin insan merkezli tasarim
ilkeleri dogrultusunda gelistirilmesi ve bilingli bi¢imde kullanilmasi tizerine
odaklanmalidir. Bu yaklagim, teknolojinin yalnizca iiretkenlik artiran bir
arag degil; ayn1 zamanda bireyin geligimini, iyi olugunu ve sosyal bagliligini
destekleyen bir unsur haline gelebilecegini gostermektedir.
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Bolum 4

Dijital Organizasyonlarda Insan Odakl Yonetim:
Asirt Bilgt Yikiinden Analiz Felcine

Siikrii Bozkurt!

Ozet

Dijital doniigtimiin etkisiyle organizasyonlarda veri {iretimi ve bilgi akigi
hizli artmig, bu durum karar alma asamalarinda yeni biligsel ve yonetsel
problemleri gz 6niine ¢ikarmugtir. Bilgi hacmindeki artig, ¢aliganlarin biligsel
kapasitesi ile iglenen bilgi hacmi arasinda bir dengesizlik yaratarak “agiri
bilgi yiikii” fenomenini ortaya ¢ikarmaktadir. Asir1 bilgi yiikii, is gorenlerin
dikkat, hafiza ve karar verme siireclerini zorlayan, stres seviyesini artirarak ig
performansini negatif etkileyen 6nemli bir Orgiitsel sorundur. Bu durumun
onemli sonuglarindan biri “analiz felci” kavramudir. Analiz felci, karar alicilarin
fazla bilgi ve alternatif segenek kargisinda karar vermekte zorlanmalari veya
karar siirecini ertelemeleri seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu bolim, dijital
organizasyonlarda insan odakli yonetim anlayiginin asirt bilgi yiikii ve
analiz felci arasindaki korelasyonu algilamada kritik bir gerceve sundugunu
tartigmaktadir. Insan odakh yonetim anlayigi, orgiit iiyelerinin biligsel
kapasitesini ve psikolojik iyi olusunu odaga alarak dijitallesme siirecinde
ortaya ¢ikan bilgi hacmini daha etkin gekilde idare etmeyi hedeflemektedir.

1. Giris

Yaganilan teknolojik gelismelerle birlikte dinamik bir dijital ¢ag ile karst
kargiya kalan orgiitler, stiratle giinden giine artan veri {iretimi ve teknolojik
doniigiim baskis1 altinda yagamlarina devam etmeye gayret ederken, stratejik
karar mekanizmalarini ve yapilarim1 yeniden kurgulamak durumunda
kalmaktadir (Vial, 2019). Dijitallesmenin etkisiyle orgiitlerde ortaya ¢ikan
veri miktarindaki artig, karar vericilerin sahip olduklar: kisith biligsel kapasitesi
ile mevcut bilgi arasinda bir dengesizlik yaratmakta dolayisiyla bu durum
karar siireglerinde belirsizlik, yavaglama ve karigiklik seviyesinin artmasina

1 Ars. Gor. Dr., Osmaniye Korkut Ata Universitesi, sukrubozkurt@osmaniye.edu.tr, 0000-
0001-5149-0028
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neden olmaktadir (Roetzel, 2019). Bu baglamda, dijital doniigtimiin yalmzca
teknolojik etkinlik ve entegrasyon olarak degil; insan-teknoloji etkilesimini
dengeleyen ve siirdiiriilebilir deger yaratimini amaglayan insan merkezli bir
agidan yapilandirilmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Zaharia vd., 2025; Morais
ve Sehnem, 2025).

Dijital organizasyonlarin en belirgin 6zelliklerinden biri, orgiitsel islerin,
stireglerin ve iligkilerin zamanla daha fazla artan dijital sistemler ve veri
odakli etkilesimler araciligiyla yiiriitiilmesidir. Dolayisiyla dijital cagda, tiim
aksiyonlar ve islemler dijital iz birakarak bu etkilesim i¢inde yer alan tiim
aktorler/ nesneler dijital olarak ulagilabilir hale gelerek hiyerargik agamalarin
yerine belirli kogullarda kendiliginden orgiitlenmeyi miimkiin hale getiren
yeni yapilari ortaya ¢ikarir (Snow vd., 2017). Gergeklesen bu doniigiim, karar
almay1 “daha fazla veri = daha iyi karar” anlayiginin 6tesine gotiirerek, kararin
kim tarafindan, hangi araglarla, hangi yetki ve siiregte alindigini belirleyen
orgiitsel yapinin tekrar kurgulanmasini zorunlu kilmaktadir.

Ancak dijitallesmenin karar alma kapasitesini kendiliginden artirdigy
varsayim, bu periyodda ortaya ¢ikan temel orgiitsel ve biligsel gerilimleri
g0z ardi etmektedir. Dijital teknolojiler bir taraftan karar stireglerini
destekleyerek yoneticilerin biligsel kapasitesini genigletebilir ve analitik
derinligi artirabilir (Raisch ve Krakowski, 2021), diger yonden ise artan veri
akig1 karar karmagikhigint artirarak yeni biligsel ve organizasyonel riskler de
yaratabilmektedir (Roetzel, P. G. 2019).

Bu kosullarda ortaya ¢ikan asir1 bilgi yiikii (information overload), sadece
kigisel bir biligsel sorun olmaktan ¢ikan, 6rgiit-ig goren etkilesiminin kalitesini,
alinan kararlarin zamanlamasini ve kararlarin ig gorenler tarafindan mesru
goriilme seviyesini belirleyen bir davranigsal siiregtir (Shahrzadi vd., 2024;
Phillips-Wren ve Adya, 2020). Arnold vd. (2023), agir1 bilgi yiikiinii kiginin
biligsel kapasitesini agan bilgi hacmi ve karmagiklig1 olarak ifade etmekte; bu
durumun dikkat daginikligy, karar alma kalitesinde diigiis ve bireysel performans
kaybi gibi neticelere yol agabilecegini vurgulamaktadir.

Bu ¢galigma, agir1 bilgi yiikiiniin sadece kigisel bir sorun olmadigini, aym
zamanda i§ tasarimu, gift yonli bilgi akis1 ve orgiitsel faaliyetlerle iliskili yapisal
bir kavram oldugunu ifade etmektedir. Kisaca agir1 bilgi yiikii, dijitallesen orgiit
ortaminda yalnizca bilgi miktarinin niceliksel fazlahg: degil; karar kalitesini,
calisan dikkatini ve zaman yonetimini direkt etkileyen organizasyonel bir
sorundur. Bu gergeve, “agirt bilgi yiikii” olgusunu yalnizca bilgi niceligindeki
artigla degil; bilginin karmagikligi, fazlaligi ve zaman baskist gibi degisen
boyutlarla birlikte ele alinmasini gerektirmektedir.
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Bu baglamda “analiz felci” (analysis paralysis), agir1 bilgi yiikiiniin karar
siireglerinde yarattig1 biligsel baskinin davraniga ve verilen kararin zamanlamasina
etkisini agiklamak agisindan 6nemli bir ara yiiz olarak degerlendirilebilir. Sahip
olunan bilgi hacminin ve karar alma noktasinda segenek sayisinin artmast,
karar verici yoneticilerin biligsel igleme yeteneklerini zorlayarak karar alma
stirecinde gecikme, belirsizlik ve eyleme ge¢ememe gibi olumsuz sonuglara
neden olabilmektedir (Eppler ve Mengis, 2004 ). Alternatif fazlaliginin karar
alma motivasyonunu negatif etkileyebilecegi ve karar verme davranigini
ertelemeye sevk edebilecegi deneysel olarak sunulmustur (Iyengar ve Lepper,
2000). Karar alma stireglerinde karsilagilan bu durum, daha fazla bilginin her
daim daha iyi karar anlamina gelmedigini; aksine karar siirecinin hizini negatif
yonde etkilemesine ve alinan kararin nitelik olarak kalitesinin diigmesine
neden olabildigini giin yiiziine ¢ikarabilmektedir (Eppler ve Mengis,2004;
Roetzel, 2019).

Neticesinde analiz felci, agir1 bilgi yiikiiniin neden oldugu biligsel baskinin
davranigsal tepkilere ve kararlarin zamanlamasina nasil etki ettigini ifade eden
kavramsal bir arag olarak nitelendirilebilir.

2. Kuramsal Cergeve

2.1. Dijital Organizasyonlarda Insan Odakli Yonetim

Dijital doniigiimiin hizla devam ettigi ¢agda orgiitler, klasik hiyerargik
organizasyon yapilardan daha esnek ve veri temelli bir yapiya evrilmektedirler.
Degisime ugrayan bu yapi, teknolojiyi insan emeginin yerine gegen bir faktor
olarak gormemekte; dogru kurumsal ve yonetsel yapilar aracihigiyla emek
giicinii tamamlayan ve artiran bir faktor olarak orgiitlere konumlandirmay1
gerekli kilmaktadir (Brynjolfsson ve McAfee, 2015). Bu baglamda dijitallesme;
dijital teknolojilerin ve dijitallestirilmig verinin toplumsal yagamin, ekonomik
unsurlarin ve orgiitsel siireglerin yapilanma sekillerini doniigtiirmesi siirecidir
(Brennen ve Kreiss, 2016). Alan yazinda bir bagka ¢aligmada dijitallesme, yeni
kusak teknolojilerin yagamin farkli alanlarina dagimasiyla gelisgim gosteren
ve etkilerini ¢ok segenekli bi¢imde ortaya ¢ikaran bir siiregtir (Atanir, 2022).

Bu tanimlar birlikte ele alindiginda, dijitallesmenin sadece teknik bir
yenilik olmadig; orgiitlerin ig yapma sekillerini, karar alma siireglerini ve
orgiit igi-dig1 paydaglar arasindaki etkilesim Oriintiilerini yeniden insa eden
¢ok agamali bir doniigim oldugu anlagilmaktadir. Nitekim dijitallesme,
organizasyonlarin stratejik egilimlerini, yonetsel anlayiglarini ve insan kaynagina
iligkin yaklagimlarini tekrar tekrar gézden gegirmesini zaruri kilan yapisal bir
degisim agamasini ifade etmektedir.
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Bu baglamda yonetim, sadece i agamalarini koordine eden teknik bir siireg
olmaktan ¢ikarak, i gorenlerin motivasyonunu ve geligimini destekleyen, nihai
amag ckseninde orgiitsel 6grenmeyi ve nitelik gelisgimini yonlendiren stratejik

bir unsur haline gelmigtir (Vial, 2021).

Orgiitlerin, degisken ve belirsiz gevresel kosullar altinda siirdiiriilebilir
performans elde edebilmeleri kargilagilan firsatlari algilama, degerlendirme
ve sahip olduklar1 kaynaklar1 yeniden yapilandirmalariyla miimkiin olacaktur.
Bu anlayg, rekabet avantaji saglanmasinin statik kaynaklardan ziyade, eldeki
kaynaklarin tekrar tekrar dontistiiriilmesi ve giincellenmesine baglh oldugunu
vurgular (Teece, 2007). Bu baglamda organizasyonda karar alicilarin sadece
geleneksel planlama ve kontrol odakli hareket etmelerinin yetersiz kaldig:
goriilmekte; yasanan degisime hizh cevap verebilen ve belirsizligi yonetebilen
aligilmigin diginda yonetsel becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir (Kara ve
Bozkurt, 2021).

Son yillarda kiiresellesme ve rekabet unsurlarinda yaganan degisimler
yoneticileri, geleneksel yonetim anlayiglarindan vazgegirerek daha modern
insan odakli yonetim anlayislarina zorlamaktadir (Tikici ve Tiirk, 2003). Insan
odakli yonetim anlayigi, orgiitlerde is goreni odak noktasina alan ve onlarin
yetkinliklerini geligtirmeyi, psikolojik iyi oluglarini saglamayi ve biitiinlestirici
bir orgiit kiiltiirii olugturmay1 amaglayan bir anlayig1 ifade etmektedir. Bu
yaklagimda karar alicilarin, galisanlarin temel psikolojik gereksinimlerini temin
etmeye yonelik davraniglar gostermesi, ¢alisanlarin ig ortaminda iyi olma
hallerini ve bununla beraber orgiitsel bagliliklarini pozitif yonde etkilemektedir
(Liuvd., 2024). Bu anlayiginin temel hareket noktalarindan biri, veriye dayalt
karar asamalarinda dahi insan faktoriiniin roliinii giiglendirmektir. Siemens’in
dyjital doniigiim agamasinda, yalnizca teknolojik geligmelerle yetinilmemig
liderlik anlayis1 da yeniden tasarlanmugtir. Boylelikle dijital niteliklerin yaninda
liderlerin ¢aliganlara dokunan yonetsel becerilerinin 6nemi de vurgulanmistir
(Bostan, 2025).

Insan odakli yonetim anlayisi, sadece orgiitlerin ekonomik verimliligine
odaklanmak yerine i§ géren memnuniyeti, yenilik ve esnek 6grenmek
ortamlar1 kurmay1 da hedefleyen biitiinctil bir yaklagimi igerir. Bu noktada
caligan deneyimi, kisinin ise baglangicindan itibaren orgiitte bulundugu tiim
etkilegimleri ve yagadigz siireglerin toplami olarak ifade edilmekte (Figueriedo
vd., 2025; Panneerselvam ve Balaraman, 2022; Batat, 2022; Plaskoft, 2017)
ve bu deneyimin pozitif gekilde planlanmasi, galisgan baghlig: ve is goren
performans: arasindaki iligkide 6nemli bir etken olarak kabul edilmektedir
(Banerjee ve Sinha, 2025; Lee ve Kim, 2023; Harlianto ve Rudi, 2023;
Mohanraj vd., 2024).
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Ek olarak alan yazinda, ¢aligan iyi olugunun ve esnek ¢aligma diizenlemelerinin
organizasyonlarda yenilikgi i§ davraniglarini tetikledigini, boylelikle hem kisisel
hem de orgiitsel seviyede siirdiirtilebilir performans ¢iktilarinin arttigini
gostermektedir (Huo ve Jiang, 2023; Bohnlein ve Baum, 2022; De Neve
vd., 2023; Ahsan ve Khawaja, 2024; Aubouin-Bonnaventure vd., 2024;
Wang ve Xie, 2023; Onyekwelu vd., 2022). Bu nedenle insan odakli olarak
planlanan ¢alisan deneyimi, dijital doniisiim agamalarinda sadece orgiitsel
verimliligi artirmakla kalmayip ayni zamanda ig gorenlerin motivasyonunu,
orgiite katilimini ve yenilik becerilerini de olumlu yonde etkilemektedir (Layek
ve Koodamara, 2024; Mohanty ve Kulkarni, 2023; Maulana ve Cahyono,
2024).

Ozetle, dijital organizasyonlarda insan odakli yonetim, is goreni bir maliyet
unsuru degil stratejik avantaj olarak algilayan bir anlayist icerir. Insan giiciiniin
orgiitlerin sahip olduklar1 en 6nemli sermaye oldugunu goz ard: etmezler. Bu
anlayig; teknolojik yeniliklerle insan faktoriinii birbirine entegre eden, ¢alisma
deneyimini glinden giine iyilestiren ve siirdiiriilebilir performansa odaklanan

bir yaklagimdir.

Bu baglamda insan odakli yonetim anlays1, is gorenlerin biligsel kapasitesini,
motivasyonunu ve psikolojik iyi olusunu pozitif yonde destekleyen yonetsel
anlayislarin gelistirilmesini saglamaktadir. Ozellikle dijitallesmenin giinden
giine hiz kazandig1 is ortamlarinda, galiganlarin artan bilgi akist ve teknolojik
degisim kargisinda desteklenmesi orgiitlerin uzun dénemli ve siirdiirtilebilir
bagaris1 baglaminda hayati bir 6nem tagimaktadir. Bu baglamda galisanlarin
sadece gorev yerine getiren Orgiit unsurlar1 olarak degil, bilgi {ireten ve orgiite
deger katan aktorler olarak kabul edilmesi siirdiiriilebilir bagari igin en kritik
unsur olarak degerlendirilebilir.

2.2. Asir1 Bilgi Yiikii

Dijital teknolojilerin yaygin hale gelmesiyle ve organizasyonlara entegre
olmasinin ardindan, agir1 bilgi yiikii (information overload) is gorenler agisindan
yaygin bir problem haline gelmistir (Arnold vd., 2023). Asir1 bilgi yiikii, bilgi
isleme talepleri ile kiginin biligsel ve zihinsel bilgi isleme kapasitesi arasindaki
tutarsizlik sonucu ortaya ¢ikan bir olgu olarak ifade edilmektedir (Dabbish &
Kraut, 2006). Asir1 bilgi net bir ifadeyle, kigilerin iglerinin gergeklestirmek igin
gereksinim duyduklart hacmin tizerinde bilgiye maruz kalmas: durumudur.

Alan yazin incelendiginde Arnold vd. (2023) bu fenomenti, bilgi miktar ile
faaliyet gosteren bellek arasindaki uyumsuzlugun sebep oldugu gerilim durumu
olarak ifade etmislerdir. Bir bagka ¢aligmada asir1 bilgi yiikii, kiginin kendisini
bilgi tarafindan kugatilmig hissettigi ve bilgiye iliskin beklentilerin kendi bilgi
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isleme potansiyelini agtigini algiladigi bir kosul olarak tanimlanmaktadir
(Antoni ve Ellwart, 2017). Bu tanimdan anlagilacag tizere, agir1 bilgiye maruz
kaldigimizda ve eldeki verileri daha fazla igleyemeyeceginizi anladigimzda, agir1
bilgi yiikii fenomenini deneyimlemeniz s6z konusu olacaktir. Bu durum, ig
gorenin biligsel kapasitesi ile etki altinda kaldig: bilgi yogunlugu arasindaki
dengenin bozuldugunu ve bilgi isleme asamalarinin etkinliginin negatif yonde
azaldiginm gostermektedir. Dolayistyla agirt bilgi yiikii, sadece niceliksel anlamda
bilgi fazlahgini gostermez ayni zamanda kisinin karar verme ve analiz etme
stireglerinde biligsel bir baski olugmasini da igermektedir.

Alan yazin incelendiginde agir bilgi yiikii kavraminin yalnizca dijital gag ile
sinirl olmadigini, matbaanin insan hayatina etki etmesiyle baslayan bir siireg
olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Fakat dijitallesme ile bilginin hacmi,
hiz1 ve erisilebilirligi glinden giine arttik¢a bu problemin daha hissedilir hale
geldigi vurgulanir (Bawden ve Robinson, 2009).

Bilginin hizli ve ¢ok sayida tiretimi sonucunda ortaya ¢ikan fenomen,
calisanlarin biligsel yiikiinii artirarak bireyin dikkat ve bellek kapasitesini
zorlar (Arnold vd., 2023). Bu baglamda asir1 bilgi yiikii, sadece teknolojik
yansimalarin bir yan {riinii olarak degerlendirilmez ayni zamanda modern
bilgi toplumunun yapisal bir aktarimi olarak da ele alinmaktadir. Nitekim
dijital iletisim kanallarinin segenek olarak artmasi ve veri aktariminin devamh
hale gelmesi, ¢aliganlarin bilgiyi se¢me, eleme ve degerlendirme agamalarini
daha karmasik bir sekle sokmaktadir.

2.2.1. Asira Bilgi Yiikiiniin Onciilleri

Bilgi yiikiine neden olan baglica kaynaklar arasinda sunlar sayilabilir
(Shahrzadi vd., 2024):

* Bilgi hacmi ve net olmamasz: Bilgi hacmi, internet, sosyal medya ve
kurumsal veri sistemleri araciligiyla siirekli artar. Bircok veri tabaninda
yaganan akig nedeniyle bilgiler birbirine karigabilir. Yaganan bu durum,
cahisanlarin dogru ve ihtiya¢ duyulan bilgiye ulagmasini engelleyerek bilgi
filtreleme stireglerini daha karigik bir hale getirebilir. Farkli kaynaklardan
akan bilgilerin eg zamanl olarak analiz edilmesi gerektiginde, ig gorenlerin
hangi bilginin oncelikli oldugunu tespit etmesi zorlagabilmektedir.

e Zaman Baskast: Is beklentileri ve 6rgiit igi iletisim etkilesimleri arttiginda
calisanlar daha fazla bilgiyle yiiz yiize gelmek zorunda kalirlar. Nitekim
kisa stirede ¢ok ig faaliyeti gergeklestirme zorunlulugu, bilgi yiikiinii
agirlagtirir.



Siikrii Bozlurt | 77

s Bireysel Farkliliklar: Is gorenlerin dijital okuryazarhklari, deneyimleri
ve stres siirlart farklilik gosterir. Ozellikle dijital okuryazarhg kisith
calisanlar, bilgi hacmindeki artig karsisinda daha gabuk yorulabilir.

¢ Teknoloji Kullanimi: Orgiit igi iletisim kanallarimin karmagiklig
ile teknoloji entegrasyonunun yetersiz planlanmasi da agir1 bilgi
yiikii olugturur. Teknoloji kullaniminin plansiz yapilandirilmasindan
kaynaklanan sorunlar ¢aliganlarin etkin ve verimli olmalarina engel olan

bir durum olarak dikkat ¢ekmektedir.

2.2.2. Bilgi Yiikiiniin Sonuglar1

Asir1 bilgi yiikiiniin gerek bireysel gerekse de Orgiitsel birgok olumsuz
etkisi vardir:

e Is Tatmini ve Stres: Agirt bilgi, calisanlarda kaygi ve tiikenmislik
seviyesini artirir. Uzun dénemde yasanilan bu sikintilar bireylerin
yliksek stres yagamalarina neden olur ve isten ayrilma niyetlerini tetikler
(Bawden ve Robinson, 2009; Eliyana vd., 2020; Hakro, 2022; Yin
ve Hwang, 2025).

s Is Performansi: Calisanlarin 6rgiit igerisindeki bilgi akisina pozitif
anlamda karsilik verememeleri bireysel performans seviyelerine
etki edecektir. Bireysel performans eksikligi yaganmasi ise orgiitsel
bagariya engel olacaktir. Bilgi yiikiiniin tetiklenmesi sonucunda ig goren
performansi diiser (Kock, 2000; Eliyana vd., 2020).

¢ Tletigsim Sorunlar:: Thtiya¢ duyulandan daha fazla veri elde edilmesi,
orgiit ici iletigimi ve bilgi transferini de etkiler. Cok sayida e-posta trafigi
igerisinden Orgiit igin 6nem arz eden bilgiler kaybolabilir ve dolayisiyla
bilgi akisinda teknik sorunlar yaganabilir (Hemp, 2009; Arnold, 2023).

* Karar Kalitesi ve Verimlilik: Cok fazla bilgiyi yonetmeye ¢aligan orgiit
tiyesi, onemli bilgilere odaklanmakta giigliik yagayabilir. Bu durum da

hatali ya da gecikmeli kararlara yol agabilir. (Dryburgh 2026).

S6z edilen bu sonuglar, orgiitlerin en nihai amaglarindan biri olan
strdiiriilebilirlik ilkesine negatif yonlii etkide bulunabilir. Bu etkiler
orgiitlerin performanslarimni diisiirerek rekabet gliciinii zayiflatir. Bu baglamda
organizasyonlarin istenilen hedeflerine ulagmalar1 igin gerek bireysel gerekse
de orgiitsel agidan maruz kalinan asirt bilgi yiikiiniin azaltilmas: yonetsel
stratejiler arasinda 6nceliklenmelidir. Tg yiikii ve iletisim kanallar1 dikkate
alinarak planlanan sistemler, i3 gorenlerin igleyen belleklerine destek ¢ikarak
hem bireysel performanst hem de 6rgiitsel verimliligi artirir. Bununla birlikte
bilgi akiginin istenilen gekilde yonetilmest, ig gorenlerin biligsel yiikiinii azaltarak
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daha etkin ve verimli karar alma siireglerinin olugmasina yardimei olabilir.
Bu nedenle orgiitlerin bilgi degerlendirme stratejilerini ig gorenlerin biligsel
potansiyellerine uygun bir gekilde biitiinciil bir anlayigla ele almalar1 6nem
tagimaktadir.

2.3. Analiz Felci
Analiz felci, kigilerin ya da gruplarin kars1 kargiya kaldiklar: bilgi miktari ile

bilginin karmagiklik diizeyinin artmasi neticesinde karar verme agamalarinda
zorlanmalari veya karar almay: geciktirmeleri seklinde ortaya ¢ikan bir olgu
olarak psikoloji, davranigsal ekonomi ve Orgiit teorisi bagta olmak tizere gesitli
disiplinlerde ele alinmaktaktadir (Opoku-Agyemang, 2025). Alan yazinda
bu kavram, ozellikle bilgi yogunlugu ve biligsel sinirliklar baglaminda karar
verme davranigini agiklamaya yonelik 6nemli bir analitik ¢ergeve sunmakta ve
hem bireysel hem de 6rgiitsel agamada karar siireglerinin etkinligini etkileyen
onemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir.

Alan yazin incelendiginde bu olgunun orgiitsel davranig literatiiriinde
tek bagina ortaya ¢ikan bir fenomen olarak degerlendirilmemektedir. Birgok
orgiitsel davranig ve karar verme teorisi analiz felci ile dogrudan ya da dolayh
yollardan benzerlik gostermektedir. Bu teoriler genellikle bilgi fazlaligy, biligsel
siurhliklar, karar belirsizligi ve orgiitsel siireglerin karmagiklig gibi faktorleri
agiklamaya galigir.

Simon (2013) tarafindan yapilan ¢aligmada ortaya konan sinirl rasyonalite
teorisi, bireylerin karar alma siireglerinde sinirsiz bilgi igleme kapasitesine
sahip olmadiklarini ve biligse sinirhliklarin karar siireglerini etkiledigini ortaya
atmaktadir.

Asir bilgi yiikii teorisi ise, modern oOrgiitlerde hizla artan veri tiretimi ve
bilgi akiginin bireylerin bilgi isleme kapasitesini agabildigini ve bunun karar
kalitesini etkiledigini ortaya koymaktadir (Eppler ve Mengis, 2004). Son
donemlerde orgiitlerde dijitallesme siireglerinin artmasiyla birlikte galiganlar ¢ok
sayida veri, rapor ve segenekler arasinda degerlendirme yapmak durumunda
kalmakta ve bu durum biligsel yiik seviyesini artirarak karar verme siireglerinin
yavaglamasina veya ertelenmesine yol agabilmektedir. Nitekim analiz felci,
asir1 bilgi yiikiiniin karar verme tizerindeki davranigsal sonuglarindan biri
olarak ele alinabilir.

Bir bagka teori olan “karar verme ¢atigma teorisi”, onemli kararlar kargisinda
kigilerin yagadigy stres, risk algis1 ve olumsuz sonuglardan kaginma egiliminin
karar agamalarini etkiledigini ortaya atmaktadir (Janis ve Mann, 1977).
Bu teoriye gore kisiler belirsizlik seviyesini yliksek oldugu ve risk tagiyan
durumlarda karar almayi erteleme ya da kaginma davranigi gosterme egiliminde
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olabilirler. Analiz felci de benzer sekilde karar vericilerin yiiksek bilgi yogunlugu
ve alternatif gesitliligi durumunda psikolojik bir etki hissederek karar alma
stirecini geciktirmeleri ile agiklanmaktadir.

Bu baglamda s6z konusu {i¢ teorik anlayig birlikte ele alindiginda, analiz
felcinin hem biligsel sinirliliklar hem de bilgi yogunlugu ve psikolojik karar
catigmasi gibi ¢ok boyutlu unsurlarin etkilesimi neticesinde meydana geldigi
orgiitsel bir karar verme sorunu oldugu ifade edilebilir.

Analiz felci (analysis paralysis) birgok se¢enek durumunda agir1 diigiinme
neticesinde karar verememe durumunu tanimlar (Manolica vd., 2021). Alan
yazinda bu kavram genel olarak “asir1 se¢enek” fenomeni ile iligkilendirilir
(Misuraca vd., 2024). Cok fazla segenegin olmast, bilingli inceleme noktasinda
biligsel kaynaklar1 agarak alinacak kararlari erteleme, pasif davranig sergileme,
tatminsizlik ve pismanlik gibi durumlarin artigina neden olabilir (Kurien vd.,
2014; Misuraca vd., 2024; Adriatico vd., 2022).

Analiz felci, bir bireyin bir durumu fazla analiz ya da fazla diisiinme
sebebiyle karar alamama ve eyleme gegememe durumudur (Zuckerberg,2008;
Manolica vd., 2021). Bu durum karar alicilarin ¢ok sayida segenek, yiiksek
belirsizlik ve yogun bilgi aktarimu ile yiizlestikleri ¢aliyma ortamlarinda daha
keskin hale gelmektedir. Karar verme siirecinde segeneklerin ayrintilt bir
sekilde degerlendirilmesi akilci bir davranig modeli olarak diigtiniilse de analiz
agamasimn uzamasi kigilerin karar alma stirecini devam etme noktasinda sekteye
ugratabilir. Bu baglamda analiz felci, kigilerin karar verme siireglerinde biligsel
yiikte meydana gelen artisla goz oniine ¢ikan bir karar gecikmesi davranigt
olarak diigtintilmektedir.

En iyi segenegi arama ig¢ glidiisii analiz felcini tetikleyebilir; kararlarin
maksimize etmeye ¢aligan galiganlar segenek fazlaliginda tatminsizlik yagama
egilimindedir (Manolica vd., 2021; Misuraca vd., 2024). Ozellikle ok sayida
segenegin oldugu galiyma ortamlarinda kisiler tiim alternatifleri ayrintili sekilde
kargilagtirma egiliminde bulunabilmekte, bu durum ise karar alma agamasinin
aksamasina ve karar vericilerin se¢im yapma konusunda zorluklar yagamasina
neden olabilmektedir.

2.3.1 Biligsel Mekanizmalar

Analiz felcinin ortaya ¢ikmasinda biligsel siiregler kritik bir rol iistlenmekte
olup, bireylerin karar verme davraniglarini bi¢imlendiren gesitli psikolojik
mekanizmalar bu fenomenin algilanmasinda belirleyici olmaktadir. Ozellikle
belirsizlik, segenek fazlaligi ve olas1 sonuglarin degerlendirilmesi gibi faktorler,
karar vericilerin biligsel yiikiinii artirarak karar siireglerinin karmagik bir hale
gelmesine neden olabilmektedir.
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Analiz felcinin temelinde yatan baglica unsurlar arasinda beklenen pigmanlik,
asir1 diistinme ve kararsizlik yer almaktadir. Bu baglamda alan yazinda yapilan
caligmalar, kigilerin karar verme siirecinde sade var olan segenekleri degil ayn1
zamanda olas1 sonuglarin psikolojik etkilerini de degerlendirmeye aldiklarini
ortaya koymaktadir. Manolica vd. (2021) yaptiklart ¢aligma ile alternatif
sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tiiketicilerin “potansiyel pismanhk™ hissinin
tespit edici oldugunu ifade etmiglerdir. Karar asamasinda alternatif sayisinin
artmast, kigilerin yanlg karar verme olasiliklarina yonelik kaygilarini artirarak
karar siirecinin zaman almasina neden olabilmektedir. Ayrica bireyler mitkemmel
¢oziimler arayiginda olabilir ve hata yapmaktan korktuklari igin karar vermeyi
erteleyebilir ya da asla tamamlayamayabilirler (Manolica vd. 2021).

Karar verme agamasinda biligsel gayretin minimize edilmesine yonelik
egilimler de analiz felcinin ortaya ¢tkmasinda etkili olabilmektedir. Kool
vd. (2010) ¢alisanlarin daha az biligsel gayret gerektiren segenekleri tercih
ettiklerini ifade ederek “bilingli bilgi isleme hacmini minimize etme” arzusunu
kanitlamigtir. Bu kosul, kigilerin net olmayan karar ortamlarinda yogun
analiz gerektiren alternatiflerden uzak durarak daha yalin ve hizli karar alma
stratejilerine egilim gosterme gayretinde olduklarini igaret etmektedir. Bu
noktada, agir1 bilgi yiikii altinda galiganlarin basit stratejiler kullanma istekleri
artar.

Agir1 bilgi yiiki psikolojik bir perspektiften bakildiginda; dikkat,
hafiza ve diiglinme gibi temel biligsel siiregleri bozan stres durumu olarak
tanimlanmaktadir. Bu durum yalmzca duygusal sikintilara yol agmaz, aym
zamanda mesleki verimliligi de olumsuz etkileyebilir, ¢alisanlar tizerine ciddi
bir psikolojik etki yaratabilir (Eppler ve Mengis, 2004).

Giiniimiiz internet ¢aginin sagladig: kesintisiz ve anlik bilgi akigi sayesinde
bilgiye ulagmak ok daha kolay hale gelmis olsa da bu durum, bireylerin baga
ctkamayacag1 ¢ok daha fazla bilgiye maruz kalmasina yol agmaktadir. Asirt
bilgi yiikiine maruz kalmak, anksiyete ve depresyon gibi psikolojik sorunlara
yol agarken ayni1 zamanda bireylerin karar verme kalitesini ve is verimliligini
de belirgin bir sekilde diigiirebilmektedir (Ji, 2023). Nitekim agir1 bilgi yiikii,
sadece ¢aliganlarin bireysel psikolojik iyi olusunu degil, ayn1 zamanda orgiitsel
performans ve karar agamalarinin verimli ve etkin bir sekilde ilerlemesini de
olumsuz yonde etkileyen bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

2.3.2 Analiz Felcinden Kaginma ve Karar Alma Stratejileri

Analiz felcini agmak ve karar stireglerini hizlandirmak igin bagvurulan
stratejilerden biri zaman sinirlamasi (deadline strategy) stratejisidir. Ancak bu
stratejinin dikkatli yonetilmesi gerekmektedir. Literatiirdeki ¢aligmalar, genig
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bir segenek havuzuyla birlikte sunulan zaman baskisinin bireyler tizerinde
ciddi baskilar nedeniyle zorlanma yarattig1 belirtilmektedir. Bireyler, sinirl
stirede alinan kararlarin olumsuz sonuglar doguracag: bilincinde olduklar:
i¢in ¢ok daha yiiksek diizeyde bir pigmanlik hissedebilmektedir. Ayrica
zaman sinirlamasi karar verme kalitesini dogrudan olumsuz etkilemekte ve
kisilerin genis segenek kiimelerinde segim yapma olanaklarini azaltarak siireci
erteleme egilimlerini arttirmaktadir. Ozellikle alinacak kararlarin 6nemi yiiksek
oldugunda, se¢eneklerin asir1 yliklenmesi ve zaman sinirlamasi arasindaki bu
etkilegimler bireyi eyleme gegirmek yerine karar1 tamamen ertelemeye (choice

deferral) itmektedir (Jacob vd., 2024).

Karar verme agamalarinda ortaya ¢ikan analiz felci ¢ogu zaman sade
zaman baskisindan degil, ayn1 zamanda karar alicilarin yiizlesmek zorunda
kaldig: alternatif ve bilgi yogunlugundan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
karar ortaminin sadelestirilmesi ve alternatiflerin sistematik bir gekilde
onceliklendirilmesi, karar stirecinin devam etmesi agisindan kritik bir unsur
olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle, analiz felcini kirmak igin yalnizca zaman
sinirlamast tek bagina yeterli olmayabilir, eg zamanl olarak se¢enek havuzunun
optimize edilmesi kritik bir hamledir. Karar vericilerin ¢ok sayida segenek
arasindan en yiiksek etkiye sahip olanlari tespit edebilmesi igin gesitli analitik
araglardan yararlanilmaktadir.

Bu noktada onceliklendirme yapabilmek adina siklikla bagvurulan
yontemlerden biri de Pareto analizidir. Pareto analizi (80/20 kurali), bir
kararin saglayacagi toplam faydanin %80’inin aslinda yapilan igin %20’lik
kismindan kaynaklandigy ilkesine dayanmaktadir. Bu yaklagim; yoneticilerin
hangi kararlarin genel hedefler iizerinde en biiyiik etkiye sahip olacagini
belirlemesine yardimcr olarak, enerjilerini en yiiksek etkiye sahip olan kritik
seceneklerin segilmesinde etkili olmaktadir (Brooks, 2014).

3. Sonug

Dijital doniigiim siireci, orgiitlerde veri tiretimi ve bilgi aktarimim
onemli miktarda artirarak karar alma siireglerini net olmayan karmagik bir
duruma getirmistir. Ozellikle dijital teknolojilerin yayginlagmasiyla beraber
organizasyonlar ¢ok sayida veri kaynagindan ayni an da bilgi iiretebilmekte
ve bu bilgiler karar siireglerine hizh bir sekilde entegre edilebilmektedir.

Orgiit igerisinde istenilen nihai amaglara ulasmak igin ugras veren is gorenler
perspektifinden, bilgi aktarim hizinin artmasi ve veri hacminin geniglemesi
her zaman daha net ve etkin kararlarin alinmasini garanti etmemekte, aksine
karar ortamlarinin daha belirsiz duruma gelmesine sebebiyet vermektedir. Bu
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durum, ig gorenlerin biligsel kapasitesi ile islenen bilgi miktar1 arasinda bir
tutarsizlik yaratarak agir1 bilgi yiikii kavramini ortaya ¢ikarmaktadir.

Asir1 bilgi yiikii, 1§ gorenlerin dikkat, hafiza ve karar verme siireglerini
zorlayarak stres seviyesini artirmakta ve bireysel performans tizerinde negatif
etkiler yaratabilmektedir. Bu baglamda agir1 bilgi yiikii yalmzca bireysel bir
biligsel sorun degil, ayn1 zamanda orgiitsel iletigim yapilari, teknoloji kullanimi ve
i3 tasarmmu ile iligkili yapisal bir yonetim problemi olarak degerlendirilmektedir.

Ozellikle dijital i ortamlarinda devamli veri akugi, goklu iletigim kanallari
ve yogun raporlama siiregleri is gorenlerin bilgi isleme kapasitesini zorlayarak
karar alma agsamalarinda belirsizlik ve kargasanin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Bu nedenle organizasyonlarin dijitallesme stireglerinde sadece
teknolojik altyapiy gelistirmeleri yeterli olmayacak ayni zamanda bilgi yonetimi
ve karar gemasi gibi konularda da dengeli anlayislar gelistirmeleri de 6nemli
olacaktir.

Bu boliimde ayrica agir1 bilgi yiikiiniin 6nemli sonuglarindan biri olan analiz
telci anlatilmigtir. Analiz felci, organizasyonlarda karar vericilerin fazla bilgi
ve segenek kargisinda karar verme siireglerini ertelemeleri veya geciktirmeleri
seklinde ortaya cikmaktadir. Ozellikle segenek sayisinda artis yaganmast ve
karar siirecinde degerlendirilecek veri hacminin artmasi, karar alicilarin tiim
alternatifleri ayrintili bir gekilde analiz etme egilimini artirabilmektedir. Bu
durum zamanla karar agamalarinin ilerlemesini engelleyebilmektedir.

Bu baglamda insan odakli yonetim yaklagimi, galiganlarin biligsel
kapasitesini ve psikolojik iyi olugunu merkeze alarak dijital i§ ortamlarinda
artan bilgi yogunlugunu daha etkin yonetmeye yardimci olan 6nemli bir
yonetim anlayist olarak 6ne ¢ikmaktadir. Insan odakli yénetim bakis agist, is
gorenlerin biligsel yliniinii minimalize edecek is tasarimlari gelistirilmesini, bilgi
akisinin daha dengeli sekilde tasarlanmasini ve karar siireglerini destekleyen
organizasyonel mekanizmalarin yaratilmasini tegvik etmektedir. Dolayisiyla
dijital organizasyonlarda siirdiiriilebilir performans ve etkili karar alma siiregleri
i¢in insan odakli yonetim yaklagimlarinin gelistirilmesi organizasyonlar igin
onem tagimaktadir.

Bu dogrultuda organizasyonlar: djjital doniigiim stratejilerini sadece
teknolojik yeniliklerle sinirli diisiinmemeleri, ayni zamanda i gorenlerin
biligsel kapasitesini gelistiren yonetsel uygulamalar1 da sistemli bir gekilde
degerlendirmeleri gerekmektedir. Bu agamada dijital orgiit ortamlarinda
karar alma siireglerinin verimli gekilde organize edilebilmesi igin orgiitlerin
bilgi akigini sekillendiren, gereksiz veri yogunlugunu minimim hale getiren
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ve yoneticilerin odagini 6nemli bilgilere ¢eken yonetim mekanizmalari
gelistirmeleri gerekmektedir.

Dijitallesmenin etkisinde kalan organizasyonlarda veri hacminde yaganan
artiglar1 sadece teknolojik araglarla degil, ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiir ve
yonetsel anlayiglarla da dengelemek gerekmektedir. Bilgi paylagim siireglerinin
daha sistemli bir gekilde tasarlanmasi, gorev ve sorumluluklarin net bir
sekilde ¢alisanlara ifade edilmesi ve kisilerin karar siireglerinde daha etkin rol
oynamalarini destekleyen yonetsel uygulamalarin gelistirilmesi gerekmektedir.
Buna ek olarak, bilgi akisinin bazi 6nceliklendirme ve filtreleme sistemleriyle
idare edilmesi, i gorenlerin hangi bilginin 6nemli oldugu konusunda daha
tarkinda hareket etmelerine olanak saglayacaktir. Bu sekilde gerek bireysel
seviyede biligsel yiikiin azaltilmas: gerekse de orgiitsel diizeyde daha verimli
ve hizli karar alma agamalarinin gekillendirilmesi olanakli hale gelecektir.

Sonug olarak dyjital orgiitlerde siirdiirtilebilir performansin saglanabilmesi
i¢in agir1 bilgi yiikii ve analiz felci gibi biligsel ve yonetsel problemlerin kapsamli
bir anlayisla degerlendirilmesi gerekmektedir. Insan odakli yonetim anlayiginin
giiglendirilmesi, bilgi aktariminin dengeli sekilde koordine edilmesi ve ig
gorenlerin biligsel kapasitesini destekleyen yonetsel stratejilerin geligtirilmesi,
dijitalleyme agamasinda orgiitlerin karar etkinligini pozitif etkileyen ana
faktorler arasinda yer almaktadir. Bu baglamda is gorenlerin sadece bilgiye
erigim seviyelerinin artirilmasi yeterli olmayip, ayni zamanda ifade edilen
bilgili anlamlandirma, 6nceliklendirme ve etkin bir sekilde degerlendirme
kapasitelerinin geligtirilmesi 6nemli olmaktadir.

Organizasyon yapisinda agik ve sistemli iletigim kanallarinin olugturulmasi,
gorev ve yiikiimliiliiklerin net bir gekilde ifade edilmesi ve ig gorenlerin karar
stireglerine daha aktif katiliminin saglanmasi, bilgi akiginin daha sistemli ve
etkin ytiriitiilmesine katki saglamaktadir. Bu tarz yonetsel anlayislar neticesinde
ortaya ¢ikan sistematik diizenlemeler araciligiyla gerek bireysel agidan ortaya
¢tkmast muhtemel biligsel yiikiin minimalize edilmesi gerekse de organizasyon
agisindan daha etkin, rasyonel, hizli ve veriye odakl karar alma stratejilerinin
giiglendirilmesi miimkiin olabilecektir.
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Bolum 5

Orgiitsel Davranis Perspektifinden Ugus
Operasyonlarinda Insan Odakli Karar Verme:
Sorumluluk ve Inisiyatif Dinamikleri

Ozlem Munise Kaynak’

Ozet

Sivil havacilik, yiiksek risk, karmagik operasyonlar, ileri teknoloji ve yogun
insan etkilegiminin bir arada bulundugu sosyo-teknik bir sistemdir. Bu
sistemde emniyetin saglanmast yalnizca teknik yeterliliklerle degil, insan
taktorlerine iliskin siireglerin etkin yonetimiyle miimkiindiir. Emniyetin her
seyden 6nemli oldugu ve hata payinin yok denecek kadar az oldugu karmagik
uqug operasyonlar ekosisteminde, sorumluluk ve inisiyatif iki insan 6zelligi
vazgecilmez olarak 6ne ¢ikar. Bu ikisi ¢ogu zaman birbirine karigtirilan iki
temel kavramdir. Literatiirde sikhikla birlikte ele alinmalarina, operasyonel
diizlemde yan yana kullanilmalarina ragmen aralarindaki sinurlar, farklar agik
bi¢imde tanimlanmamustir.

Inisiyatif ve sorumluluk birbirini destekleyen kavramlar olsa da aralarinda
kritik bir fark vardir. Sorumluluk, alinan kararlarin sonuglarini tistlenme, hesap
verebilirlik gosterme ve diizeltici eylemleri yerine getirme ylkiimliligiini
ifade eder; mevzuat ve gorev tanimlari ¢ergevesinde belirlenmis, daha yapisal
ve reaktif bir nitelik tagir. Inisiyatif ise belirsizlik ve zaman baskist altinda,
prosediirler ve durumsal farkindalik dogrultusunda emniyeti korumak igin
zamaninda ve uygun karar alabilme yetkinligidir; proaktif bir davranist temsil
eder. Bu nedenle inisiyatif karar anmna ve eylem 6ncesine, sorumluluk ise
eylem sonrasi siireg ve profesyonel hesap verebilirlie odaklanir.

Diger taraftan, sivil havaciliktaki Standart Operasyon Prosediirleri (SOP) ve
Safety Management System (SMS) gibi diizenleyici gergeveler sorumlulugu
hukuki ve orgiitsel diizeyde tanimlarken, inisiyatifi sinirlart net gizilmig
degildir. Inisiyatifin ¢ogu zaman prosediirlerin ngoremedigi durumlarda
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ortaya ¢ikan ve baglama gore sekillenen “gri bir alan” iginde kaldig goriiliir.
Bu belirsizlik 6zellikle kriz, acil ve olagandist durumlarda daha goriiniir hale
gelir.

Bu boliim, ugus operasyonlart baglaminda insan odakli karar verme siireglerini
orgiitsel davranig perspektifiyle ele alarak, sorumluluk ve inisiyatif kavramlari
arasindaki iliskiyi ele alarak, uluslararasi diizenlemeler giincel bilimsel
caligmalar 1s1¢1nda operasyonel karar alma siireglerinde bu iki kavramin nasil
sekillendigi, birbirleriyle olan benzerlikleri, ayristiklar1 noktalar, operasyonel
uygulamalardaki yansimalari irdelenmistir.

1. Girig

Ticari havacilikta ugug operasyonlari, yolcularin ve kargonun emniyetli
ve verimli bir gekilde taginmasini saglayan karmagik, ¢ok katmanli bir
prosediirler, diizenlemeler ve insan-makine etkilegimleri sistemini olugturur.
Ugus operasyonlar1 miirettebat gorevlendirmesi, rota ve yakit planlamasi, ugus
igl izleme ve ugus sonrasi raporlama dahil olmak {izere ticari hava tagimacihig
uguslarinin planlanmasi, sevk edilmesi, yiiriitiilmesi, izlenmesi ve kurtarilmasiyla
ilgili tiim faaliyetleri ifade eder (Wandelt vd., 2024; Wen vd., 2025). Bu
anlamda ugug operasyonlari, ticari uguglarin planlanmasi, yiiriitilmesi,
izlenmesi ve degerlendirilmesini kapsayan sivil havacilik hava yollarinin temel
islevsel alanini olugturan faaliyetler dizisidir. Ugus operasyonlar1 insan faktorii,
gevresel kogullar, teknolojik sistemler ve meteorolojik degiskenlerin bir arada
etkilesim i¢inde bulundugu, dinamik ve {i¢ boyutlu bir operasyonel ortamda
gergeklestirilir. Modern ugus operasyonlari, son derece yapilandirilmig bir
diizenleyici gergeve, geligmis teknolojik sistemler, standartlagtirilmig prosediirler
ve insan performansi hususlari tarafindan, ulusal ve uluslararas: havacilik
otoriteleri tarafindan belirlenen standartlar, kurallar ve mevzuat hiikiimleri
gergevesinde yiiriitiiliir. Temel Oncelik her agamada, her zaman ugug emniyetinin
en tist diizeyde saglanmasidir (Dinger, 2023).

Havacilik mesleginde, gerek hava aracinda gorev icra eden ugus ekipleri
gerekse yer operasyonlarinda gorev alan personel, bireysel performans
sinirlarinin farkinda olarak, insan faktorlerinden kaynaklanabilecek riskleri en
diisiik diizeye indirme gabast igerisindedir. Insan, diger canlilara kiyasla gelismis
biligsel kapasiteye, duyussal 6zelliklere, anlamlandirma, kavrama ve edindigi
bilgiyi uygulamaya aktarabilme yetenegine sahip bir varliktir, ancak, psikolojik
ve fizyolojik sinirliliklar: nedeniyle s6z konusu yetkinliklerini, performansi her
kogulda en tst diizeyde sergileyemeyebilir. Bu durumun temel nedeni, insan
performansinin gorev yapilan gevresel ve orgiitsel kogullardaki degiskenliklere
karst hassas ve kirilgan bir yap1 gostermesidir (Bagdemir, 2020a). Ozellikle
ugucu personelin sahip oldugu bilgi birikimi, mesleki deneyim, toplam ugug
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stiresi ve motivasyon diizeyi gibi degiskenler, insan faktorlerinin niteligini
ve etkisini dogrudan belirler. Bu baglamda yetersiz muhakeme, eksik ya da
hatali ugug planlamasi, karar verme siireglerindeki aksakliklar ile deneyim
veya beceri yetersizlikleri gibi unsurlar, s6z konusu olumsuzluklarin farkli
diizeylerde ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilir (Bagdemir, 2020b). Bu
gergevede insan performansinin sinirhiliklari, ugus operasyonlarinda sorumluluk
ve inisiyatif kavramlarini daha da kritik hale getirir. Zira, ugug emniyetinin
stirdiirtilebilirligi, yalnizca teknik yeterliliklere degil; ayni zamanda gorev bilinci
yiiksek, sorumluluk alan ve gerektiginde inisiyatif kullanabilen personelin
varligina baglidir. Ozellikle dinamik ve belirsizlik igeren operasyonel ortamlarda,
standart prosediirlerin 6tesinde hizli ve isabetli degerlendirme yapabilme
becerisi, bireysel sorumluluk anlayig ile iligkilidir.

Sivil havacilik alaninda gergeklestirilen ugug operasyonlarinda sorumluluk,
yasal ytikiimliiliik, bir kurulug igindeki resmi hesap verebilirlik ve riski gergek
zamanh olarak yonetmek i¢in pratik/profesyonel yiikiimliiliikleri birlestiren gok
katmanli bir kavramdir. Sorumluluk tek bir kisiye veya role atifta bulunmaz;
aksine, operator (kurulus), kilit gorevliler ve yoneticiler, ugus ekibi (6zellikle
kaptan pilot), operasyonel kontrol fonksiyonlari (6rnegin, sevk) ve sistemi
diizenleyen ve denetleyen kamu kurum ve kuruluslar: (sivil havacilik otoritest)
arasinda kasitli olarak dagitilir. Modern emniyet yonetimi yaklagimlari,
sorumlulugu emniyet agisindan kritik kararlarin gerekli yetki ve kaynaklara
sahip yetkin kigiler tarafindan alinmasini saglarken, ayni zamanda agik hesap
verebilirlik hatlarini korumayr amaglayan Emniyet Yonetim Sistemleri (SMS),
adil kiilttir ve resmi yetki devri yapilart araciligiyla ele alir (FAA, 2024; IATA,
2020).

Diger yandan sivil havacih@in yiiksek riskli alaninda, saniyelik kararlarin rutin
operasyonlar ile felaket arasindaki farki belirleyebildigi durumlarda, miirettebat
tiyeleri, pilotlar ve diger personelin tagidigi sorumluluklarin diginda “inisiyatif™
almas1, emniyetli ugus operasyonlarinin temel taglarindan biridir. Inisiyatif,
ckip tiyelerinin normal parametrelerden sapmalar1 belirlemek, gerektiginde
otoriteye meydan okumak ve agik talimatlar1 beklemeden diizeltici eylemler
gergeklestirmek igin proaktif olarak karar verme yetenegini kullanmasini ifade
eder. Bunlarin hepsi Ekip Kaynak Yonetimi (Crew Resource Management-
CRM) cergevesinde gergeklesir. Bu davranig, Uluslararas: Sivil Havacilik
Orgiitii (ICAO) ve Federal Havacilik Idaresi (FAA) gibi kuruluslar tarafindan
desteklenen modern havacilik emniyeti doktrinlerine derinden yerlesmistir. Bu
doktrinler, insan faktorii risklerini azaltmak i¢in ortak zihinsel modelleri, iddialt
iletigimi, kararli 1srarcilig ve uyarlanabilir liderligi, yani esasinda gerekli hallerde

uygun bir inisiyatif almanin 6nemini vurgular (FAA, 2025; ICAO, 2026).
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Ozellikle ugusun rutin dis1 ve kritik agamalarinda, belirsizlik, zaman baskisi
veya sistem arizalar1 hizli adaptasyon gerektirdiginde, inisiyatif vazgecilmezdir.

Sivil havacilikta ugug operasyonlari baglaminda sorumluluk ve inisiyatif ayni
kavram degildir. Sorumluluk yetki ve hesap verebilirlik sinirlari belirlenmig
yasal ve kurumsal bir yiikiimliiliik alanidir. Devlet ve uluslararas: kuruluslar
standartlar1 belirler, sivil havacilik otoriteleri uyumu denetler, operatorler
ve ugus ekipleri ise bu ger¢evede operasyonlari icra eder. Modern SMS ve
prosediirler, bu ¢ok katmanli yapida yetki ile hesap verebilirligi dengeler.
Buna kargilik inisiyatif, 6zellikle zaman baskisi ve belirsizlik altinda, emniyeti
korumak amaciyla gorev tanimlarinin 6tesinde proaktif ve bilingli karar alabilme
yetkinligini ifade eder. Sorumluluk “kimin neyi yapmakla yiikiimlii oldugunu”
belirlerken, inisiyatif “o anda emniyet i¢in ne yapilmas: gerektigini” insan
taktorleri ve CRM perspektifinden ele alir.

Sivil havaciligin yliksek emniyet bagaris, inisiyatif ile sorumluluk arasindaki
hassas dengeye dayanir. Ugug operasyonlarinda emniyet, bu iki kavramin
dogru ayrigtirihp birbirini tamamlayacak sekilde uygulanmasiyla siirdiiriilebilir.
inisiyatif sorumlulukla dengelenmezse kaos, sorumluluk inisiyatif olmadan
uygulanirsa kirilganhk ortaya ¢ikar; gergek emniyet her ikisinin birlikte varligiyla
saglanir. Emniyetli ugug operasyonlari, bu iki kavramin dogru ayrigtiriimasi
ve birbirini tamamlayacak gekilde uygulanmasina baghdir.

Bu boliim, sorumluluk ve inisiyatif kavramlarinin sivil havacilikta, ugus
operasyonlar1 baglaminda tam olarak ne anlama geldigi, nasil ayrigtigini, kimin
bunlar1 taprdigy, neleri igerdigi, nasil kullanildigi hem bireylerin hem otoritelerin
hem de kuruluglarin bunu nasil ele aldig1 gibi temel sorulari irdelemek igin
uluslararasi anlagmalardan, ulusal diizenleyici gergevelerden ve gagdas bilimsel
caliymalardan yararlanarak bu boyutlarin kapsamli bir incelemesini sunmay1
amagclamugtir.

2. Sivil Havacilikta Ugus Operasyonlari

Sivil havacilik alaninda faaliyet gosteren hava yollarindaki ugus operasyonlari,
ugus oncesi planlamadan ugug sonrasi analize kadar ugaklarin emniyetli, verimli
ve diizenlemelere uygun sekilde igletilmesini saglayan tiim faaliyetleri kapsar.
Bu bakimdan hava yolu baglaminda “ugug operasyonlar1”, bir operatoriin
emniyeti, mevzuata uyumu ve operasyonel performans: (program, maliyet,
miisteri hizmetleri) saglamak igin uguslari planladigy, yetkilendirdig, yliriittiigii,
izledigi ve siirekli olarak iyilestirdigi entegre sistem olarak ele alinabilir. Diger
bir ifade ile hava yolu sirketlerinin ugus operasyonlari, 6ncelikli hedefleri
olan karmagik ve yiiksek diizeyde diizenlenmis bir sistemi temsil eder; bu
hedefler baglica emniyet, miigteri hizmetleri (zamaninda performans) ve igletme
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ckonomisidir. Hava yollar1, emniyeti maliyet verimliligi, program giivenilirligi
ve rekabet baskilartyla dengelemek zorundadir. Yakit politikasi, rota se¢imi
ve donts stireleri gibi operasyonel kararlar ekonomik hususlardan etkilenir.
Ancak, uluslararas: diizenleyici ger¢eveler, emniyetin ticari baski nedeniyle
tehlikeye atilmamasi gerektigini kat1 bir bigimde vurgular (ICAQO, 2018).
Bu bakimdan hava yollari, emniyet ve verimliligi saglamak igin, dogaglama
ihtiyacini en aza indiren ve normal, anormal ve acil durumlarin ele ahnmast igin
bir temel olugturan kat1 bir Standart Isletme Prosediirleri (SOP) ve Uluslararasi
Standartlar ve Tavsiye Edilen Uygulamalari (SARP) ¢ergevesi altinda faaliyet
gosterir (Midkift vd., 2004; Coast Flight, 2021).

Ucgus operasyonlar1 gok katmanli bir yasal yapi tarafindan yonetilir. Kiiresel
diizeyde, hava yolu ugug operasyonlar1 ICAO’nun baglayic1 Chicago Sozlesmesi
(Uluslararasi Sivil Havacilik Konvansiyonu) kapsamindaki SARP’leri tarafindan
diizenlenmigtir. Temel operasyonel referanslar ticari hava tagimaciliginda
lisanslama, egitim, kontroller ve ugusa elverislilik gereksinimlerini tanimlayan
Ek 1 (Personel Lisanslamasi) ile emniyetli isletme uygulamalari igin kriterler
saglayan ve uluslararasi hava seyriiseferinde emniyet, verimlilik ve diizenliligi
desteklemeyi amaglayan ICAO Ek 6 /Operation of Aircraft) talimatlaridir
(ICAG, 2018; FFAC 2020). Bu ekte 6zellikle ugaklarin igletimi ele alinir ve
ticari hava tagimaciligl operasyonlar1 i¢in uluslararasi gereklilikler belirlenir.
Buna paralel olarak, hava yolu operasyonlarinin emniyetli yonetimi, emniyet
verilerinin toplanmasi, analizi, degisimi ve korunmas: da dahil olmak tizere
Devlet Emniyet Programinin (SSP) ve SMS igin genel gereksinimleri igeren
ICAO Ek 19°daki (Emniyet Yonetimi) hiikiimler aracihigryla yiiriitiiliir (SHGM,
2019). ICAO, Ek 19’un en giincel baskisin1 Kasim 2025’te yaymlamugtir
(ICAOQ, 2025). ICAO diizeyindeki SARP’ler, operatorlerin ekiplere saglamasi
gerekenleri (prosediirler, egitim, yorgunluk kontrolleri, operasyonel kontrol
yapilar1) ve ekiplerin uymasi gerekenleri (igletme prosediirleri, raporlama
gorevleri) sekillendirirken, devletlerin bunlar1 ulusal diizenlemeler yoluyla
uygulamasina ve yiiriirliige koymasina olanak tanir. Ulusal ve bolgesel
diizeylerde FAA ve Avrupa Birligi Havaciik Emniyeti Ajans1 (EASA) gibi
havacilik otoriteleri baglayici diizenlemeler, denetim prosediirleri ve operasyonel
kilavuzlar yayinlar. Bu diizenlemeler, hava Operator Sertifikalar1 (AOC), ugus
ekibi lisanslama ve egitimi, operasyonel kontrol ve sevk sistemleri, ugus ve
gorev siiresi sinirlamalari gibi hususlar1 tanimlar (EASA, 2022; Code of
Federal Regulation, 2026). Hava yollari, sertifikalarini almak ve siirdiirmek
igin bu ¢ergevelere uyumu gostermelidir.

Her ugus, koreografik olarak planlanmuig bir olaylar dizisidir (Midkift vd.,
2004). Sivil havaciligin yiiksek risk i¢eren yapisi nedeniyle operasyonlarin tiim
sathalar1 belirli prosediirlere baglanmig ve sistematik bir disiplin igerisinde
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tanimlanmugtir. Bu anlamda bir ugusg siireci yalnizca havada gegirilen zamani
degil, yerde baslayan ve yerde sona eren biitiinciil bir operasyonu kapsar.
Bu gergevede ugus; ugug 6ncesi taksi (ugagin yerde tekerlekleri tizerinde
hareketi-taxi), kalkig (take-off), tirmanma (climb), seyir ya da diiz ugug
(cruise), algalma (descent), son yaklagma (final approach), inig (landing) ve
ini§ sonrasi taksi sathalarindan olugan kompleks bir yapidadir. Genel olarak
bu sathalar ugug Oncesi, ugus esnasi ve ugug sonrasi olarak da tasnif edilebilir
(Dinger, 2023). Bu her bir satha, kendine 6zgii operasyonel riskler, karar alma
stiregleri ve teknik gereklilikler barindirmakta olup, pilotaj performansi ile
sistem koordinasyonunun esggiidiim iginde yiiriitiilmesini gerektirir. Ugusun
s0z konusu safhalart ayrintili bigimde Sekil 1’de gosterilmistir.

Seviyede Ugug
/ (Cruise) \

Seviyede Tirmanis Algalig

(Enroute Climb) (Descent)

1k Tirmanig . Yaklasma

(Initial Climb) [ {Approach)

Kalkig Kalkistan vazgegme Pas gegme nig
[Take-off) (Rejected Take-off) (Go-around) (Landing)
Kalkug igin taksi (Taxi-out) nig sonu taksi
(Taxi-in)
’ N
Motor calistirma/Ugak park yerinden Ucak park yerine vans/ Motor
ayrilma durdurma
[Engine Start/Depart) (Arrival /Engine shutdown]

/ ~N

Ugus dncesi Ugus sonrast

/ (Pre-flight} (Post-flight)

Ugus planlama Ugus sonu
(Flight planning} (Flight close]

Yer hizmetleri
(Ground servicing)

Sekil 1. Ugus Operasyonlavmn Evreleri
Kaynak: Seamster ve Kanki (2017) kaynagmdan uyaviayan Dinger (2023)

Hava yollarinda, ugus operasyonlar tipik olarak birka¢ temel fonksiyon
etrafinda organize edilir. Bunlar igerisinde temel rolii oynayan ugusg ekibi,
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kat1 egitim ve sertifikasyon standartlarini kargilamig olan, kapsamli teorik
bilgi sinavlari, ucus deneyimi ve yeterlilik kontrolleri gerektiren bir lisans
sahibi kokpit ekibinden (pilotlar) ve kabin ekibinden (ugus gorevlileri) olusur.
Avrupa Havacilik Emniyeti Ajans1 (EASA), ugus ekibini, ugug gorevi siiresi
boyunca bir ugagin igletimi i¢in gerekli gorevlerden sorumlu lisansh iiyeler
olarak tanimlar (EASA, 2017).

Ugus ekiplerinin bakig agisindan, ugug operasyonlar etkilesimli operasyonel
siiregler kiimesi olarak ele alinabilir. Ugus operasyonlarinda ugus ekibi temelde
yolcu ve kargonun senkronize ve emniyetli hareketinden, kalkis noktasindan
varig noktasinda taginmasindan sorumludur. Bu alandaki bagari, ugusg ekipleri
ve elbette buna ek olarak sevk gorevlileri, bakim personeli ve yer hizmetleri
ckipleri de dahil olmak tizere gesitli paydaglarin titiz koordinasyonuna baghdir.
Ancak ugagin emniyetli igletimi konusunda nihai yetki ve sorumluluk, kaptan

pilota aittir (Alias-Zhaw, 2023).

Ugus ekiplerinin merkezde oldugu operasyonel yapi, kaginilmaz olarak
insan faktorleri perspektifini giindeme getirir. Havacilikta teknik sistemlerin
giivenilirligi son derece yiiksek diizeylere ulagmig olsa da emniyet performansinin
belirleyici unsurlarindan biri hald insan performansidir (ICAO, 2018).
Geligsmig teknolojilere, teknik bakimdan miikemmele yakin ugak sistemlerine
ve kapsamli diizenleyici denetime ragmen, belirli operasyonel senaryolarin ugug
ckibinin yeteneklerini zorlamaya devam ettigini séylemek miimkiindiir. Ugus
operasyonlarinin ardigik asamalari, farkl bilgi, beceri ve tutumlar gerektirir.
Ancak 6zellikle yaklagma ve inig agamasi, minimum emniyet marjlar1 ve
maksimum zaman baskis ile karakterize edilen en dinamik ugug segmenti
olarak kabul edilir. Ani hava degisimleri, kus ¢arpmasi, trafik ¢atigmalari
veya otomasyon anormallikleri gibi beklenmedik dig olaylar, hizli miirettebat
degerlendirmesi ve kararli miidahale gerektirir (Shen vd., 2026).

Modern kokpit ortaminda hatalarin gogunun teknik yetersizlikten ziyade
iletisim, karar verme, liderlik ve durumsal farkindalik eksikliklerinden
kaynaklandigini kabul edilen bir durumdur (Helmreich, 1999). Dolayisiyla
havacilikta temel paradoks sudur: Ugus operasyonlar1 ugus ekiplerine dayanur;
ancak uqgus ekipleri insan olmanin dogas: geregi hata yapabilir. Literatiirde bu
durum, “Insan Faktorleri” (Human Factors) disiplini altinda incelenir. Ugus
ckipleri, insan olmanin dogas: geregi biligsel kaynaklari sinirli canlilardir;
hata kaginilmazdir. Yapilan aragtirmalar, insan hatalarinin genel olarak ugug
kazalarinin %60’ 1indan fazlasina kaynaklik ettigini gostermigtir (Helmreich,
2000; Shappell vd., 2006). Bu oran, insanin sistemin “en zay1f halkas1” olarak
gortilmesine neden olsa da gagdag insan faktorleri yaklagimi bu paradigmayi bir
miktar da olsa degistirmistir. Giiniimiizde insan, sistemin hataya neden olan



96 | Owyiitsel Davrams Perspektifinden Ugus Operasyonlavindn Insan Odally Kavar Verme...

pasif unsuru degil; beklenmedik durumlar1 yoneten, belirsizlik altinda karar
veren ve otomasyonun sinirlarin agan aktif ¢6ztim ortag olarak kabul goriir
hale gelmistir. Nitekim 4 Kasim 2010°da Qantas’in 32 sefer sayili ugaginda
meydana gelen uncontained engine failure (motor govdesi digina parga
firlatan ar1za) sonrasinda Kaptan Richard de Crespigny ve ekibinin gosterdigi
performans, insanin kriz anindaki egsiz yetenegini ortaya koymustur. Kaosun
ortasinda, miirettebat ugag: stabilize etmis ve Singapur’a emniyetli bir inig
gergeklestirmistir. Elliden fazla alarmin egzamanl galdig1, ugagin hidrolik, yakit
ve elektrik sistemlerinin ciddi hasar gordiigii bu durumda ekip, yapilandirilmig
karar alma modelleri ve dagitik bilig sayesinde 469 kisinin hayatini kurtarmugtr.
Yakit bogaltma, tur atma veya acil inig gibi her bir segenegin denge, hidrolik
sistem ve yolcu emniyet agisindan sonuglar dogurdugu bu ortamda muhakeme,
karar verme, kolektif akil yiiriitme, sorumluluk ve inisiyatif 6nem kazanmistir
(Sridharan, 2025).

Her ne kadar SOP’ler, diger diizenleyici talimatlar, egitimler ve simiilasyonlar
ugus operasyonlarinin temelini olugtursa da tiim olas1 senaryolarin
prosediirlestirilmesi miimkiin degildir. Dolayisiyla ugug operasyonlarinda
bilhassa acil hallerde sorumluluk ve operasyonel inisiyatif birbirini tamamlayan
iki mekanizma olarak ortaya ¢ikar. Sorumluluk ve inisiyatif arasindaki denge,
havacilik emniyetinin temel tagini olugturan unsurlardan biri olarak kabul
edilebilir. Bu agidan ugug operasyonlarinda emniyetin tesisi; yetkinin dogru
delegasyonu, sorumlulugun bilingli sekilde tistlenilmesi ve hesap verebilirligin
adil kiiltiir ilkeleri ¢ergevesinde isletilmesi ile miimkiindiir. Ancak havacilik
emniyeti agisindan asil mesele, bu iki kavram arasindaki sinirlarin netlestirilmesi
ve Ortiigme alanlarinin sistematik bigimde yonetilmesidir. Bu nedenle takip
eden boliimde, ugug operasyonlarinda sorumluluk kavraminin ile inisiyatif
kavraminin kapsami ve sinirlart ayrintil olarak incelenerek; daha sonra bu iki
kavramin kesigim alanlar1 havacilik emniyeti perspektifinden degerlendirilmistir.

3. Ugus Operasyonlarinda Sorumluluk ve Operasyonel Inisiyatif
Mekanizmalar1

Ucgus operasyonlari, yiiksek emniyet standartlar1 ve kurallar1 ¢ergevesinde
yiriitiilen ve gok paydash bir organizasyon yapisina dayanan faaliyetler
oldugundan, bu siiregte gorev, yetki ve sorumluluklarin agik bigimde
belirlenmesi, operasyonel emniyetin saglanmasi agisindan temel bir gerekliliktir.
Bununla birlikte, dinamik operasyonel kogullar kargisinda personelin belirli
Ol¢lide inisiyatif kullanabilmesi de kaginilmazdir. Bu baglk altinda ugus
operasyonlarinda sorumluluk kavrami hukuki ve orgiitsel boyutlariyla ele
alinmug; ardindan operasyonel siireglerde inisiyatif kullaniminin kapsami ve
sinirlart degerlendirilmigtir.
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3.1. Ugus Operasyonlarinda Sorumluluk Kavraminin Hukuki ve
Orgiitsel Boyutu

Sivil havacilik kuruluglarinda ugug operasyonlarinda sorumluluk kavrama,
yasal, orgiitsel, operasyonel ve etik boyutlari kapsayan gok boyutlu bir kavramdur.
Bireylerin ve kuruluglarin havacilik faaliyetlerinin giivenli, emniyetli, verimli,
gecerli olan yasalara, diizenlemelere ve meslek standartlarina uygun olarak
yiriitiilmesini saglamak igin yasal ve ahlaki temellere dayanan yiikiimliligiinii
ifade eder. Bu da verilen gorevi bagariyla sonuglandirma yiikiimliiliigii, gorev
bagarisini gosterme ve mutabik kalinan beklentilere uygun olarak emniyet
performansindan sorumlu olma yiikiimliiliigiinii igerir. Sorumluluk, bir
eylemden dolay1 hesap verme yiikiimliiliigiinii de igeren bir kavramdir. Kararlar
ve eylemler igin hesap verebilirligi, sonuglardan sorumlu olmay1 ve yolculara,
miirettebat liyelerine, tigiincii taraflara ve daha genis kamuoyuna kars1 6zen

yukiimliiliigiinii ima eder (ICAO, 2025; SKY Brary, 2026).

Emniyet ile ilgili sorumluluklarin net ve dogru bir sekilde belirlenmesi,
kurulugun emniyet hedeflerine ulagmasi ve etkili bir emniyet yonetimi
stirecinin uygulanmasi igin 6n bir kosuldur. Bu sorumluluklar kurulugun
SMS organizasyon yapisina uygun olarak tahsis edilir. ICAO’nun SMS
uygulanmasina iliskin 19. Ekinde belirtilen sartlara gore, havacilik hizmet
saglayicilary, diger gorevlerinden bagimsiz olarak, kurulug adina SMS’in
uygulanmas ve siirdiiriilmesinden nihai sorumlulugu ve hesap verebilirligi
olan sorumlu yoneticiyi belirlemelidir. Hizmet saglayicilarin ayrica, etkili bir
SMS’in uygulanmasi ve siirdiiriilmesinden sorumlu bir emniyet sorumlusu
atamalar1 gereklidir. Operatorler ayrica, diger gorevlerinden bagimsiz olarak,
tiim iiyelerinin emniyet sorumluluklarini da belirlemelidir. Bu anlamda ICAO
9859 numarali belge (Emniyet Yonetimi El Kitabi), ugak isletmecilerine ve
havacilik hizmet saglayicilarina, faaliyet kapsamlarindan bagimsiz olarak, resmi
bir emniyet sorumluluklari ve hesap verebilirlik beyani bulundurmalarin: tavsiye
etmistir. Bu beyan, organizasyon yapisinin resmi ve gayri resmi raporlama
hatlarini netlegtirmeli ve belirli faaliyetlere iliskin hesap verebilirlikleri
belirtmelidir. Emniyetle ilgili gorevlerde yer alan tiim personelin gerekli
emniyet bilincine ve baghligina sahip olmasini saglamak amaciyla, emniyet
sorumluluklart kurulug genelinde agik ve kapsamli bir gekilde tanimlanmal,
belgelenmeli ve iletilmelidir (SHGM, 2018; ICAQO, 2026; SKY Brary, 2026).

Uluslararas: diizeyde, devletler, kendi yetki alanlarindaki havacilik
faaliyetlerinin Chicago Sozlesmesi (ICAO, 2024) ile belirlenen ICAO
SARP’lerine uygun olmasini saglamaktan birincil derecede sorumludur. Bu,
diizenleyici bir gergeve olusturma, yetkili bir sivil havacilik otoritesi atama ve
operatorler, bakim kuruluglar1 ve personel iizerinde denetim saglama gorevini
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igerir. Dolayisiyla, sorumlulugun ilk katmany, lisanslama, sertifikasyon, gozetim
ve uygulama dahil olmak {izere emniyet gozetimi iglevlerinin etkin bir sekilde
uygulanmasini saglamakla ytikiimlii olan devlete aittir (ICAO, 2018). Devlet
yapisi iginde, sivil havacilik otoritesi, diizenleyici gelistirme, operatorlerin
sertifikasyonu, siirekli gozetim, uyumlulugun uygulanmas ve birgok yetki
alaninda kaza sorugturmalarinin sorugturulmas: veya koordinasyonu igin
devredilen sorumlulugu iistlenir. Yetkili otorite sorumlulugu operasyonel
nitelikte degil, denetleyici ve diizenleyici niteliktedir. Chicago Sozlesmesi’nin
6. Ekinde, operatoriin operasyonlarin emniyetli bir gekilde yiiriitiilmesinden
ve ugaklarin ugusa elverigli olmasinin ve onaylanmig prosediirlere uygun
olarak igletilmesinin saglanmasindan sorumlu oldugu agikca belirtilmigtir
(ICAO, 2024). Bu sorumluluk, tamamen bireysel olmaktan ziyade kurumsaldur.
Yo6netim yapilarinin, operasyonel kontrol sistemlerinin, egitim programlarinin,
bakim diizenlemelerinin ve emniyet yonetim siireglerinin olugturulmasini
kapsar. Operator, tiim operasyon ve bakim faaliyetlerinin finanse edilebilmesini
ve diizenleyici gerekliliklere uygun olarak yiiriitiilebilmesini saglamak igin
kurumsal yetkiye sahip sorumlu yonetici gibi kilit pozisyon sahiplerini
atamahdir (EASA, 2025).

Organizasyonel diizeyde sorumluluk kavramu, yalnizca uyumlulugu degil,
proaktif risk yonetimini de igerir. Ek 19 uyarinca, operatorlerin tehlike tanimlama,
risk degerlendirmesi, emniyet giivencesi ve emniyet gelistirme igeren bir SMS
uygulamalar1 gerekir. Bu nedenle, organizasyonel sorumluluk, operasyonel
risklerin siirekli olarak tanimlanmasini ve azaltilmasini, olaylarin sistematik
olarak raporlanmasini ve analizini ve bir emniyet kiiltiirtiniin gelistirilmesini
igerir. ICAQO’ya gore, SMS, kurulus genelinde emniyet sorumlulugunun
net hatlarini tanimlamali ve {ist yonetimin emniyetten dogrudan sorumlu
olmasini igermelidir. Bu netlik, hangi emniyet sonuglarindan kimin sorumlu
oldugu konusunda belirsizligi onler (ICAO, 2024, ICAO, 2025). Havacilik
kuruluglarinin yonetim kurulu ve iist diizey yonetimi, kurulus iginde diizenleyici
uyumlulugu ve etkili emniyet denetimini saglamak i¢in mali ve yonetimsel
sorumluluklara da sahiptir. Ayrica, kuruluglarin sorumluluklarinin etkin bir
sekilde yerine getirilmesini saglamak i¢in i¢ raporlama sistemleri, emniyet
inceleme kurullart ve denetim fonksiyonlari olugturmalar: gerekir. Bu noktada,
Tiirkiye’deki Sivil Havacilik Genel Miidiirligii (SHGM) gibi ulusal otoriteler
diizenleyici ve denetleyici bir role sahiptir.

Bireysel diizeyde, ugus operasyonlarindaki sorumluluk hem mesleki hem de
hukuki niteliktedir. Ugugun tiim agamalarinda ugagin liderligini tistlenen kaptan
pilot (Pilot-in-Command), merkezi bir konumdadir. Ugus siiresi boyunca
ugagin igletiminden ve emniyetinden sorumludur. Bu genel sorumluluk
operasyonel prosediirlere uyulmasini saglama, kalkistan 6nce ugagin ugusa
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elverislilik durumunu dogrulama, meteorolojik kogullarin degerlendirilmesi,
kalkig kararlarinin alinmasi ve acil durumlarda nihai yetkinin kullanilmasi
gibi daha kiigiik sorumluluklar: igerir. Ancak, pilotun tek bagina sorumlu
degildir. Yardimar pilotlar, kabin ekibi, ugug gorevlileri, bakim personeli ve
hava trafik kontrolorleri de belirli gorevlere sahiptir. Tiim miirettebat tiyeleri,
SOP’lere uymak, CRM’e katilmak, emniyet ile ilgili hususlar1 gozlemlemek,
tarkindalig1 korumak, endiselerini bildirmek ve profesyonel yargida bulunmakla
sorumludur. Bakim miihendisleri, bakim gorevlerinin onaylanmig verilere
uygun olarak tamamlandigini ve ugaklarin yalnizca ugusa elverisli oldugunda
hizmete alindigini onaylamakla sorumludur. Hava trafik kontrolorleri,
standartlar ve prosediirlere uygun olarak hava trafiginin emniyetli ve diizenli
akigini saglamakla sorumludur (FFAC, 2016). Elbette bunlar birbirinden
bagimsiz olmakla beraber, ayn1 zamanda da birbirine zincirleme bagh olan
fonksiyonlardir. Dolayisiyla bu tiirden sorumluluklar operasyonlarda gorevli
herkes i¢in miiteselsil bir mahiyet tagir. Ugug operasyonlarinin emniyetli bir
sekilde gergeklestirilmesi, bu ag genelinde sorumluluklarin koordineli bir
sekilde yerine getirilmesine baghdir. Bu bakimdan ugug operasyonlarinda, her
aktoriin gorevleri, etkilegimli bir dizi “sorumluluk paketi” olarak diisiiniilebilir

(ICAO, 2018).

Pilotlar, bakim teknisyenleri, ugug gorevlileri ve hava trafik kontrol6rlerinin
her biri, yetkinlik ve diizenleyici standartlara baglilik gostermeyi gerektiren
lisanslara sahiptir. Bu mesleki lisanslama, istthdam iliskilerinden sonra da
devam eden kigisel sorumluluk tesis eder. Bilingli olarak ugusa elverigsiz bir
ugag1 kullanan, prosediir gerekliliklerini goz ard1 eden hatta kigisel yagaminda
emniyeti riske atacak ve ugug operasyonuna sirayet edecek bir yagam tarzi
yagayan veya ornegin yeterli dinlenme saglamadan ugug gorevini iistlenen,
yorgun halde ugan bir pilot, herhangi bir olumsuz olaydan bagimsiz olarak
bireysel sorumluluk tagir. Dolayisiyla katkida bulunan faktorlerin varligy, bireysel
sorumlulugu ortadan kaldirmayacak; sadece baglamlandiracaktir. Bu baglamda,
bir olayin ortaya ¢ikmasinda etkili olan gevresel, orgiitsel ya da sistemsel
faktorlerin varhigs, bireysel sorumlulugu tamamen ortadan kaldirmaz; yalnizca
s6z konusu sorumlulugun hangi kosullar altinda ve ne 6lgiide sekillendigini
anlamaya imkan tanir. Bagka bir ifadeyle, burada vurgulanmak istenen husus
sudur: Havacihikta emniyet gok katmanli ve sistem temelli bir yap1 arz etse de
bu durum bireyin kendi yetkinligi, kararlar1 ve davraniglari tizerindeki hesap
verebilirligini ortadan kaldirmaz. Bilingli ihmal, 6zen ylikiimliiligiiniin ihlali
veya mesleki standartlardan sapma gibi durumlarda kigisel sorumluluk her
zaman devam eder. Boyle bir diizlemde, kavramsal agidan ele alindiginda
sorumluluk dort boyuta ayrilabilir (ICAO, 2018):



100 | Owygiitsel Davranss Perspektifinden Ugus Operasyoniarmdn Insan Odalkly Karar Verme...

* Rol sorumlulugu: Yonetmelik, sertifika/onay kogullar ve prosediirler
geregi bir pozisyona (Kaptan pilot, sevk memuru, sorumlu yonetici,
bakim gefi) atfedilen gorevleri igerir.

* Nedensel sorumluluk: Bir aktoriin eylemleri/ihmalleri ile bir sonug
(Ornegin, sapma, olay veya kaza) arasindaki baglantidir.

* Yasal sorumluluk (yiikiimliiliik/sugluluk): Yaptirima, hukuki
sorumluluga ve bazi baglamlarda cezai siireglere maruz kalma
sorumlulugudur.

 Abhlaki/mesleki sorumluluk: Kanunlar, kurallar olmasa veya belirsiz
olsa bile, gereken 6zen, yetkinlik ve diiriistliikle hareket etme etik
gorevini igerir.

Havacilik gibi karmagik sosyo-teknik sistemlerde, kazalar ve ciddi olaylar
genellikle tek bir aktorden degil, gizli orgiitsel kogullarin (kaynaklar, egitim,
politikalar, denetim, tasarim) ve 6n saflardaki eylemlerin etkilesiminden
kaynaklanir; bu nedenle sorumluluk, farkl 6grenme ve suglama mekanizmalariyla
hem bireysel hem de 6rgiitsel olarak anlagilmalidir (ICAQO, 2018). Kesin yasal
sinurlar, yetki alani ve operasyon tiiriine gore farklilik gosterir (ticari hava
tagimaciligr vs. genel havacilik; ¢ok miirettebatli vs. tek pilotlu; i¢ hat vs.
uluslararast), ancak genel tahsis mantig1 sabittir: yetki sorumlulukla eglegtirilmeli
ve sorumluluk yetkinlik, kaynaklar ve agik prosediirlerle eslestirilmelidir (LII,
2026).

Sorumluluk devri de bir diger kritik konudur. Havacilik kuruluglarinda
sorumluluklar, operasyon kilavuzlarinda, organizasyon gemalarinda, ig
tanimlarinda ve yonetim sistemi belgelerinde resmi olarak belgelenir.
Emniyet ile ilgili sorumluluk, tanimlanmig i sorumluluklart kapsaminda,
belgelendirilmesi koguluyla devredilebilir, yani alt kademelere aktarilabilir.
Gorevler devredilebilse de nihai sorumluluk tamamen devredilemez; hesap
verebilirlik devredilemez. Sorumlu kiginin emniyet sorumluluklarini tatmin
edici bir gekilde yerine getirdigini gosterme yiikiimliiliigii her daim gegerlidir
(SKY Brary, 2026). Ornegin, belirli operasyonel iglevler ugus operasyonlari
direktorii veya bakim sorumlusu gibi gorevlilere devredilebilse de sorumlu
yOnetici, yonetim sisteminin etkin bir sekilde ¢aligmasini saglamak igin genel
sorumlulugu halen elinde tistlenmekle yiikiimliidiir. Benzer sekilde, bir pilot
belirli gorevleri yardimei pilota devredebilse de pilot ugus igin nihai yetki
ve sorumlulugu elinde tutar (EASA, 2025). Bu ilke, islev devrinin nihai
sorumlulugu ortadan kaldirmadigina dair genel bir hukuk doktrinini yansitir.

Kaptan pilot ve ugak sevk gorevlisi, ugus oncesi planlama, gecikme ve kalkig
izni verme konusunda ortaklaga sorumludur. Sevk gorevlisi ugus ilerlemesini
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izlemeli, gerekli emniyet bilgilerini saglamali ve ugus planlandig1 veya izin
verildigi gibi emniyetli bir gekilde gergeklestirilemezse iptal etmeli/yeniden
sevk etmelidir. Kaptan pilot, ugus siiresi boyunca ugagin ve miirettebatin
komutasinda kalmalidir ve yolcularin, miirettebat tiyelerinin, kargonun ve
ugagin emniyetin saglanmasindan birincil derecede sorumludur. Ugus stiresi
boyunca miirettebat iiyelerinin gorevleri iizerinde tam kontrol ve yetkiye
sahiptir. Kuruluglar elbette gorevleri (planlama, izleme, bilgi saglama)
dagtabilir, ancak yine de her agamada kimin karar verme yetkisine sahip
oldugunu ve anlagmazhiklarin nasil ¢6ziildiigiinii (6rnegin, sevk gorevlisi ile
kaptan pilot arasinda) tanimlamali ve kaptan pilotun havadayken acil emniyet
durumlarindaki tartisilmaz yetkisini korumalidir (LII, 2026).

Bireylerin bu sorumluluklar1 nasil tistlenmesi gerektigi bilgisi, mesleki
yeterlilik, standartlara baglilik, etik davranig ve siirekli egitimle daima olarak
aktarilir. Resmi niteliklerin ve siireglerin 6tesinde, bireylerin emniyetin tesis
edilmesi ve ugug operasyonlarinin basariyla stirdiiriilmesi noktasinda gerekli
ozeni gostermeleri ve havacilik becerisi ve yetkinliginin sitirdiiriilebilir sekilde
daimi kilmas1 beklenir. Elbette etik sorumluluk da burada rol oynar. Zira
havacilik profesyonelleri kamu giivenliginden ve emniyetinden sorumludur
ve bunu tehlikeye atabilecek ticari veya operasyonel baskilara kargi koyarak
diiriistliikle hareket etmelidir.

3.2. Ugus Operasyonlarinda Inisiyatif Kullanimi

Inisiyatif kavrami, ¢alisanlarin yalnizca gorev tanimlarinda belirtilen
sorumluluklar1 yerine getirmekle yetinmeyip, kendi belirledikleri hedefler
dogrultusunda harekete ge¢melerini ifade eder. Bu yaklagimda bireyler, rol
beklentilerinin 6tesine gegerek goniillii bigimde sorumluluk tistlenir, yeni
fikirler iiretir ve sorunlara proaktif ¢oziimler gelistirirler. Inisiyatif alan
calisanlar, orgiitsel siiregleri iyilestirmeye katkida bulunur, ortaya ¢ikabilecek
problemleri 6nceden fark ederek miidahale ederler. Boylece hem kendi bireysel
performanslarini geligtirir hem de kurumun genel verimliligi ve etkililigi
tizerinde olumlu bir etki saglarlar (Akin, 2014).

Orgiitsel siireglerde inisiyatif alma ile iligkili olarak bir galiganin, isle
ilgili hususlarda sorumluluk tistlenme, gerekli oldugunda bilgilendirme ve
yonlendirme yapma, yenilikgi ve yaratict davranma, diigiincelerini agikea ifade
etme gibi proaktif davraniglar sergileme, isini, meslegini anlamh ve 6nemli
gorerek sahip ¢ikmasi ve yiiksek diizeyde motivasyon duymasi gibi igsel siiregler
s0z konusudur (Kanten ve Yesiltas, 2013).

Geligmis otomasyonun insan yargisiyla bir arada bulundugu karmagik
sosyo-teknik sivil havacilik sisteminde, “inisiyatit alma” kavrami merkezi ancak
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gogu zaman yeterince incelenmemis bir role sahiptir. Ugug operasyonlarinda
inisiyatif, miirettebat tiyeleri (pilotlar, kabin ekibi, sevk gorevlileri, hava trafik
kontrolorleri ve bakim personeli) tarafindan, emniyet verimlilik ve operasyonel
biitiinliigli korumak amaciyla, SOP’lere uymanin 6tesinde, proaktif, zamaninda
ve sorumlu bir gekilde gergeklestirilen eylemi ifade eder. Yalnizca bir talimat,
kontrol listesi maddesi veya amirin uyarisina reaktif bir uyumdan ibaret
olmayan, emniyet marjlarint saglamaya ve korumaya yonelik aktif bir katki
anlamina gelir.

Bir pilotun, kabin ekibi iiyesinin, sevk gorevlisinin, bakim kontrol6riiniin
veya diger emniyet agisindan kritik personelin bir tehdidi belirlemesi, gelecekteki
bir kisitlamay1 6ngormesi veya belirsizligi fark etmesi ve ardindan roliinde
mevcut yetkiyi kullanarak ve risk bu yetkiyi astiginda durumu iist kademeye
ileterek proaktif bir gekilde iletigim kurmasi, koordinasyon saglamasi, karar
vermesi veya miidahale etmesiyle ifade edilir. Bu, dogaglama veya kural esnetme
ile eg anlaml degildir. Olgun operasyonel sistemlerde, inisiyatif ideal olarak
“disiplinli inisiyatif ” olarak kabul edilir. Net sinurlar (yonetmelikler, SOP’ler,
performans sinirlamalari, operasyonel kontrol gereksinimleri) i¢inde gergeklegir
ve karar verme, iletisim ve hata yonetimi egitimleriyle yonlendirilirken, acil
durumlarda, emniyet gerektirdiginde zaman agisindan kritik esneklige de izin
verir. Diizenleyici ¢ergeveler, miirettebat iiyelerine acil durumlarda derhal
harekete ge¢meyi gerektiren kurallardan sapma yetkisini agik bir bigimde
vermistir. Ornegin, 14 CFR 91.3(b) uyarinca, komuta pilotu, bir acil durumu
kargilamak igin gerekli oldugu 6lgiide herhangi bir kuraldan sapabilir (FAA,
2026). Bu hiikiim, katt uyumlulugun her olas1 durumu 6ngoremeyecegini
kabul eder; inisiyatif alma, bu tiir bir durumda kuralc1 diizenleme ile dinamik

gergeklik arasindaki boglugu kapatir.

Inisiyatif temelde mesleki yeterlilik, durumsal farkindalik ve organizasyon
kiiltiiriine dayanan, bilgiye dayali, baglama duyarl bir eylemdir. Sivil havaciligin
oziinde inisiyatif almak, ortaya gikabilecek riskleri veya firsatlar1 tanimayi
ve zaman, belirsizlik veya sistem karmagiklig1 gerektirdiginde agik talimat
beklemeden kararli bir gekilde hareket etmeyi igerir. Havacilik psikolojisi
ve insan faktorleri literatiiriinde bu kavram, proaktif davranig, uyarlanabilir
uzmanlik, psikolojik dayaniklilik ve tehdit ve hata yonetimi (TEM) gibi yapilarla
yakindan iligkilidir (Helmreich vd., 1999; ICAQO, 2018). Ayrica, miirettebat
tyeleri arasinda iddialilig, kararli srarcihigy, liderligi ve ortak sorumlulugu

tegvik eden CRM felsefesine de yerlesmistir (Kaynak, 2016; FAA, 2024).

Inisiyatif ugus operasyonlarinda 6rnegin bir kaptan pilotun devam etme
baskisina ragmen kotiilegsen hava kosullar1 nedeniyle 6nleyici olarak rotay:
degistirmeyi segmesi, bir ugus gorevlisinin yakin bir tehdit altinda agik kokpit
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komutu olmadan tahliyeyi baglatmasi veya bir bakim miihendisinin kiigiik ama
stipheli gostergelere dayanarak bir ugag yere indirmesi gibi durumlarda kendini
gosterir. Ozellikle zaman basksi, belirsizlik, aksakliga ugramig otomasyon
veya ariza kombinasyonlariyla karakterize edilen durumlarda belirgin hale
gelir. Havacilik kazasi sorugturmalari, plan devamliligina kati bir gekilde bagh
kalmanin, yetki kademelerinin veya pasif uyumun felaket sonuglara katkida
bulunabilecegini tekrar tekrar gostermistir. En sik alintilanan orneklerden
biri, 1977°deki Tenerife felaketidir; burada, iletisim eksikligi ve yiiksek is ytikii
kogullar1 altinda bir kaptan tarafindan baslatilan erken kalkig sonucu 583 kisi

hayatini kaybetmistir (Dutch Safety Board, 1978).

Bunun aksine, 2009°daki “Hudson Mucizesi” (US Airways 1549 Seferi),
deneyime ve hizli durum degerlendirmesine dayal etkili bir girigimin
kitlesel oliimleri 6nledigi bir 6rnek olarak siklikla gosterilir. Kaptan Chesley
Sullenberger’in LaGuardia’ya geri donmeyi veya Teterboro’ya yonlendirmeyi
denemek yerine Hudson Nehri’ne inig yapma karari, agir1 zaman baskis1 altinda
kararl bir girisim ornegidir. Ulusal Ulagim Emniyeti Kurulu (The National
Transportation Safety Board) miirettebatin CRM anlayiginin, pilot liderliginin,
dogru bir inisiyatif ve karar verme yeteneginin bagarili sonug i¢in kritik 6nem
tagidig1 sonucuna varmistir (NTSB, 2010).

Havacilikta inisiyatif ¢ok onemlidir ¢linkii ugus operasyonlarr dinamik
risklerle karakterize edilir. Hava kogullar1 planlama dongiilerinden daha hizli
degisir, trafik ve hava trafik kontrol kisitlamalar1 anlik gelisir, otomasyon
kotiilesen durumlar gizleyebilir ve organizasyonel baskilar (program, yakat,
yolcu baglantilar1) s6z konusudur. Dolayisiyla inisiyatif, emniyet nedeniyle
sapma gerektiginde (hava durumu, trafik, arazi, ugak performansi), belirsizlik
veya muglaklik oldugunda (belirsiz talimatlar, belirsiz otomasyon durumu,
cksik bilgi), acil durum/ivedilik durumunu erken bildirme gerektiginde (yakit
durumu, duman/gaz, tibbi olaylar, sistem arizalart) ve kisilerarasi veya hiyerargik
dinamikler aksi takdirde bir endigeyi susturabilecegi durumlarda (otorite
kademesi, saygi, catigma korkusu) zellikle 6nemlidir. (FAA, 2026). Ayrica
standart prosediirlerin yeni veya karmagik durumlar: tam olarak ele almadig
durumlar da s6z konusudur. Modern ugaklar yiiksek oranda otomatiktir,
ancak otomasyon tasarim varsayimlariyla sinirhidir. Kosullar bu varsayimlari
agtiginda (Ornegin, ayni anda birden fazla sistem arizasi oldugunda) inisiyatif
alma son savunma hatt1 haline gelir (Reason, 1997).

Inisiyatif yalnizca agik acil durumlarda degil, rutin operasyonlarda da
onemlidir. CRM basarisizliklart (6rnegin iletigim kopukluklari, etkisiz izleme
ve geri bildirim eksikligi, diisitk durumsal farkindalik, zayif kararlilik ve liderlik
eksikligi) ozellikle yiiksek riskli operasyonel ortamlarda yalnizca “insani hatalar”
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olarak degerlendirilemez; bunlar dogrudan birer emniyet zaafi niteligi tagir. Bu
tiir ortamlarda kiiciik bir koordinasyon eksikligi ya da zamaninda yapilmayan
bir miidahale, zincirleme etkiler yaratarak ciddi sonuglara yol agabilir. Bu
nedenle inisiyatif, sadece bireysel bir tercih degil, emniyet kiiltiiriiniin temel
bir unsuru olarak goriilmelidir. Inisiyatif; ekip iyelerinin gerekli gordiiklerinde
hiyerargik sinirlar1 agarak durumu netlegtirmesi, riskleri agikga dile getirmesi,
stireci sorgulamasi ve zamaninda koordinasyon saglamasi anlamina gelir. Bu
yaklagim, hatalarin erken agamada fark edilmesini, ekip i¢i senkronizasyonun
korunmasini ve operasyonel emniyetin siirdiirtilebilir bigimde saglanmasini
miimkiin kilar.

Ornegin, kalkig 6ncesi brifing sirasinda yardimar pilotun (FO) hava
durumundaki kiigiik ama anlaml bir degisikligi fark edip bunu kaptanla
yeniden degerlendirmesi, resmi bir problem hentiz olusmamug olsa bile inisiyatif
davranigidir. Bu miidahale, ileride kargilagilabilecek tiirbiilans, riizgar kaymasi
veya yaklagma zorlugu gibi risklerin erken sathada ele alinmasini saglar.
Benzer gekilde, yaklagma sirasinda pilot izleme gorevini (PM) yiiriiten ekip
tyesinin hiz trendinde kiigiik bir sapma fark edip bunu agik ve net bi¢imde
dile getirmesi de kritik bir inisiyatif 6rnegidir. Bu durum hentiz limit ihlali
seviyesine ulagmamug olabilir; ancak zamaninda yapilan bir gagr (callout),
stabil olmayan yaklagmanin 6niine gegebilir. Aksi durumda “nasil olsa diizelir”
varsayimi, CRM bagarisizhgina doniigebilir. Rutin bir kabin operasyonunda
dahi benzer ornekler goriilebilir. Kabin amirinin, yolcu davranislarindaki
olagandis1 bir gerilimi heniiz olay biiyiimeden kokpite bildirmesi; ya da yer
hizmetleri personelinin yiik dagilimindaki kiigiik bir tutarsizig1 zaman baskisina
ragmen yeniden kontrol ettirmesi, agik bir kriz yokken gosterilen emniyet odaklt
inisiyatiftir. Bu 6rnekler, inisiyatifin yalnizca motor arizasi, yangin ya da acil
inig gibi dramatik senaryolarda degil; checklist uygulamalarinda, brifinglerde,
yakat planlamasinda, yaklagma kararlarinda ve ekip i¢i iletigimin her agamasinda
belirleyici oldugunu gosterir. Cogu biiyiik kaza, tek bir biiyiik hatadan ziyade
kiigtik sapmalarin birikimiyle olugur. Girisimde bulunulmadiginda, tehditler
sessizce birikerek yalnizca yiiksek riskli segenekler kalana kadar biiytiyebilir.
Inisiyatif ise bu sapmalar erken asamada yakalayan ve zincirleme etkiyi kiran
bir emniyet bariyeri iglevi goriir.

Inisiyatif almayi etkileyen bazi faktorler s6z konusudur. Yeterlilik ve deneyim
biligsel temeli saglar. Kurumsal kiiltiir de belirleyici bir rol oynar. Kabul
edilebilir insan hatasi ile pervasiz davranig arasinda ayrim yapan adil bir kiiltdir,
raporlamayi ve proaktif eylemi tegvik eder (Reason, 1997). Personel, iyi niyetli
sapmalar i¢in cezalandiric1 sonuglardan korkarsa, inisiyatif bastirilabilir. Egitim
programlari inisiyatifi daha da kurumsallagtirir. Modern CRM miifredatlari,
liderlik, takipgilik, kararlt israrcilik, inisiyatif karar verme ve TEM konularinda
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modiiller igerir. Bu egitimler genellikle ugug ekibi, kabin memurlari, ugug
harekat uzmanlar1 ve hava trafik kontrolii gibi ugug operasyonlarinda gorevli
personellere yonelik diizenlenir ve belirli periyodiklerde tekrarlanir (Kaynak,

2024).

Inisiyatif almay1 etkileyen faktorler teorik diizeyde biligsel yeterlilik,
deneyim, egitim ve kurumsal kiiltiir gergevesinde agiklanabilse de bu unsurlarin
gergek operasyonel ortamlarda nasil tezahiir ettigi ayr1 bir degerlendirme
gerektirir. Inisiyatif kullanimi yalnizca bireysel bir kisilik 6zelligi degildir;
kurumsal kiiltiir, egitim ve liderlik tarafindan derinden sekillendirilir. Ozellikle
orgiitsel yapi, yetki devri mekanizmalari ve karar alma siireglerinin tasarimu,
bireysel yetkinligin fiilen inisiyatife doniigiip doniigmeyecegini belirleyen kritik
degiskenlerdir. Bagka bir ifadeyle, personelin bilgi ve egitim diizeyi ne kadar
yiiksek olursa olsun, kurumsal yapi inisiyatifi desteklemiyorsa bu potansiyel
pratikte sinirli kalabilir. Cezalandiricr bir kiiltiirde, disiplin cezasi korkusuyla,
agikca en uygunsuz olsa bile, yasanin harfiyen uygulanmas i¢giidiisii vardir
(Singh, 2025). Bu nedenle inisiyatif konusunun yalmzca bireysel 6zellikler
tizerinden degil, ayn1 zamanda orgiitsel ve yonetsel baglam {izerinden de ele
alinmas gerekir.

Ornegin Tiirkiye’de Yilan ve Erbay (2025) tarafindan yapilan aragtirmada
yuriitiilen nitel goriigmelerde sivil havacilik orgiitlerinde farkli galiganlarin
goriiglerine gore operasyonel birimlerde gorev yapan ¢alisanlar, 6zellikle
ugus planlamasinda meydana gelen ani degisiklikler kargisinda yerel diizeyde
inisiyatif kullaniminin siireg etkinligini artirdigini belirtmistir. Bu gortise gore,
ckip liderlerinin hizli karar alabilmesi; zaman baskisi, hava kogullari, teknik
aksakliklar veya slot degisiklikleri gibi degiskenlerin yonetiminde 6nemli avantaj
sagladigi goriigii hakimdir. Alt kademelerde gorev yapan personel ise mevcut
kurumsal yapinin agir1 merkeziyetgi ve ¢ok katmanlh oldugunu ifade etmistir.
Bu durumun, karar alma siireglerinde gecikmeye neden oldugunu ve inisiyatif
almay1 engelledigini belirtilmistir. Acil durumlarda inisiyatif kullanamama
sorunu, ¢aliganlar tarafindan kritik bir risk faktorii olarak degerlendirilmistir.
Cok katmanli organizasyon yapisinin temel gerekgesi genellikle standartizasyon,
kontrol ve regiilasyonlara uyum ihtiyacidir. Ozellikle ulusal otoriteler ve
diizenleyici kurumlar (6rnegin SHGM) tarafindan belirlenen mevzuat
gereklilikleri, karar siireglerinin tist diizeyde toplanmasina yol agabilir. Ancak
caligan goriisleri, agirt merkeziyetgiligin operasyonel esnekligi azalttigini ve
kriz anlarinda sistemin yavagladigini gostermigtir. Bu durum, merkezi kontrol
ile yerel 6zerklik arasinda denge kurulmas: gerektigine dikkat ¢eker nitelikte
oldugu gibi, inisiyatif almanin 6nemini vurgular.
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Baska bir ¢aligmada Altintag ve Uslu’nun (2024) ¢aligmasinda dikkat
cektigi lizere, inisiyatif almama ek maliyetler de getirebilir. Tiirkiye hava
trafik kontrolorleri, 6zlitk haklarina dikkat ¢ekmek amaciyla 9 hafta siiren
ve “Inisiyatif Almadan Caligma (IAC)” olarak adlandirilan bir uygulama
gerceklestirmistir. Bu siiregte kontrolorler, haftanin belirli giinlerinde tiim
kural ve prosediirleri harfiyen uygulayarak, herhangi bir esneklik ya da mesleki
inisiyatif kullanmadan gorev yapmugtir. Tiirkiye hava sahasinda es zamanl
yiiriitiilen bu uygulama, sistemin yalnizca yazili kurallarla degil, ayni zamanda
uzmanlik ve anlik karar alma yetkinligiyle de isledigini somut bigimde ortaya
koymustur. TAQ siirecinde, trafik bagina ortalama gecikme siiresi giden
ucuslarda 5,6 dakika, gelen uguslarda ise 6,39 dakika artmustir. Bu siireler,
EUROCONTROL tarafindan belirlenen standart gecikme maliyetleri esas
alinarak hesaplandiginda, ugug bagina ortalama 265,8 € (giden) ve 492 € (gelen)
ek maliyet olugtugu goriilmiistiir. Sadece {i¢ giinliik bir donemde gergeklesen
yaklagik 10.000°den fazla kalkis ve inig dikkate alindiginda, toplam maliyet
artistin yaklagik 1,9 milyon € diizeyine ulagabilecegi hesaplanmugtir. Bu agidan,
yazil kurallarin eksiksiz uygulanmasi dahi sistemin iglemesi i¢in yeterli degildir;
havacilik gibi dinamik ve yiiksek riskli bir sektorde etkinlik, biiytik olgiide
uzman personelin mesleki deneyimi ve yerinde inisiyatif kullanabilmesine
baghdir. Dolayisiyla inisiyatif, yalnizca bireysel bir yetkinlik degil, sistem
performansini dogrudan etkileyen stratejik bir unsurdur.

Inisiyatif almanin olumlu sonuglar1 arasinda artirilmig emniyet, iyilestirilmis
ckip koordinasyonu, giiglendirilmis kurumsal 6grenme, diigiiriilmiis maliyetler
ve artirtlmig operasyonel verimlilik yer alir. Proaktif tutum ve davranislar,
erken yonlendirmeler ve zamaninda bakim miidahaleleri, emniyeti 6nceleyen
ve koruyan bir operasyon tesis eder. Ancak, inisiyatif ger¢ege ve rasyonaliteye
dayali, bilgilendirilmis ve disiplinli olmahdr. Tletisimsiz tek tarafli sapma
gibi koordinasyonsuz veya yanliy degerlendirilmis inisiyatif yeni tehlikeler
yaratabilir. Bu agidan sorumluluk olmadan inisiyatif tutarsizliga veya hatta
prosediirel sapmaya doniigebilir. Bu nedenle, sivil havacilik inisiyatifi prosediirel
disiplinle dengeler. inisiyatif bu anlamda 6zgiirce hareket etme esnekligi degil,
bir ¢ergeve iginde akillica hareket etme sorumlulugunu tagima ile ilgilidir.
Ancak buna karsilik, inisiyatif almamak da tehlikelere, sorgulanmayan hatalara
ve kagirilan kurtarma firsatlarina yol agabilir. Kokpitte sessizlik, otoriteye
saygl, giic mesafesi ve pasif izleme, kaza anlatilarinda tekrar eden temalardr.
Bu baglamda inisiyatifin, yasal ve prosediirel sinirlar1 olan operasyonel bir
emniyet davranigi oldugu, ancak ayn1 zamanda giivene dayali bir sosyal davranug
oldugunun altin1 gizmek gerekir.

Sonug olarak, sivil havacilikta inisiyatif bireysel bir eylem degil, kiiltiirel
olarak yerlesmis faydali bir uygulamadir. Egitimle yerlestirilir, liderlikle
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pekistirilir, diizenlemelerle megrulagtirilir ve giivenle siirdiiriiliir. Disiplin ve
esnekligin kesisim noktasinda yer alir. Elbette nihai amag her daim emniyetin
maksimize edilmesidir.

4. Kavramlar Arasindaki Ayrima Iliskin Sivil Havacilik Emniyeti
Agisindan Bir Degerlendirme

Sivil havacilikta ugug operasyonlari baglaminda “sorumluluk” ile “inisiyatif
alma” kavramlar1 diizenleyici belgelerde, emniyet kilavuzlarinda ve prosediirel
stireglerde siklikla birlikte yer alir. Bu iki olgu siklikla birbiriyle iliskilendirilse
de yakindan baglantili olsa da ayn1 anlami tagimaz ve esasinda farkls iglevlere
hizmet eder. Her ikisi de havacilik sisteminin belirsizlik altinda emniyet ile
ilgili eylemlerin dogru ve etkin bir gekilde ger¢eklesmesini saglama yollaridir.
Ancak bunlar egdeger kavramlar degildir.

Havacilik literatiiriinde ve diizenlemelerinde sorumluluk genellikle emniyetli
ugus operasyonlarinin saglanmasi konusunda belirli islevleri yerine getirme
yikiimliiliigiinii veya gorevini ifade eder; hesap verebilirlik, bu islevlerin
sonuglarindan sorumlu olma yiikiimliiliigiinii ifade eder; yiikiimliiliik,
basarisizlik sonrasinda yaptirim veya tazminata maruz kalma yasal riskini temsil
eder (NASA, 2025). Sivil havacilik kuruluglarinda ugus operasyonlarindaki
sorumluluk kavrami kapsamli ve katmanhdir. Sorumluluklar baglaminda ugus
operasyonlari agisindan her bir aktoriin sorumluluk ve gorevleri ti¢ diizeyde
kavramsallagtirilabilir. Bunlar normatif (kural koyma), denetleyici (gozetim
ve uygulama) ve operasyonel (uygulama) olarak ele alinabilir. Burada devlet
ve ICAOQ, standartlar1 ve yiikiimliiliikleri tanimlayarak normatif diizeyde
faaliyet gosterir. Sivil havacilik otoriteleri, uyumlulugu belgelendirerek ve
denetleyerek denetleyici diizeyde faaliyet gosterir. Operatorler ve personeli,
bu standartlara uygun olarak ugug operasyonlarini uygulayarak operasyonel
diizeyde emniyetin tesis edilmesi noktasinda sorumlulukla hareket eder.
Bu anlamda sorumluluk kavrami yasal, kurumsal ve operasyonel ¢ergevede
tanimlanmug, yetki ve hesap verebilirlik sinirlar1 belirlenmig bir yiikiimliilitk
alanidir. Bu yiikiimliiliik; operator kurulugun tiizel sorumlulugundan kaptan
pilotun nihai karar otoritesine, operasyonel kontrol birimlerinden diizenleyici
otoritelerin gozetim roliine kadar ¢ok katmanli bir yapida dagitilmugtir. Modern
SMS’ler, SOP’ler ve diger diizenleyici gergeveler, bu sorumluluk alanlarini
a1k bigimde tanimlayarak karar alma siireglerinde yetki ile hesap verebilirligi
dengeler.

Buna kargilik inisiyatif, 6nceden tanimlanmig gorev tanimlarinin 6tesinde,
mevcut kogullarin gerektirdigi anda proaktif ve emniyet odakli karar verebilme
yetkinligini ifade eder. Inisiyatif, bir role atanmig resmi sorumlulugun
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kendisi degil; o rolii icra eden kisinin, 6zellikle zaman baskisi, belirsizlik
veya beklenmedik sistem sapmalari altinda, emniyeti korumak amaciyla
aktif ve bilingli miidahalede bulunma kapasitesidir. Bu yoniiyle inisiyatif,
normdan sapmay1 fark etmeyi, gerektiginde hiyerarsik sinirlar i¢inde iddial
iletisim kurmay1 ve agik talimat beklemeksizin diizeltici eylem baglatmay1
igerir. Kisacasi sorumluluk yapisal ve hukuki gergeveyi; inisiyatif ise o gergeve
iginde emniyet odakli insan faktorii katkisini temsil eder. Tablo 1’de ugug
operasyonlart baglaminda sorumluluk ve inisiyatif kavramlarinin operasyonel
diizeyde nasil ayrigtigini ve birbirini nasil tamamladigini somut 6rnekler

tizerinden goriilebilir.

Tablo 1. Ugus Operasyonlarmdn Sorumluluk ve Inisiyatif Ayrums

Taniml Kullanilan
Operasyonel Sorumluluk Inisiyatif < Emniyete
Alan (Yapisal/Yasal | (Proaktif Emniyet Karar Ortami Katki Sekli
Cergeve) Karari)
Operasyon birimi Ugui;gj;mda
.. meteorolojik e Tiirbiilans ve
Meteoroloji . goriintiisiinde Zaman baskis1 .
brifingi saglamak L o yapisal riski
ve Ugus b beklenenden giiglii | + dinamik hava|,’ * .
ve ekibi . g onleyici erken
Planlama S hiicreler goriiliince kosullar: .
bilgilendirmekle risk azaltma
O kaptanin rotayi
yikiimliidiir. o .
erken degistirmesi.
Limit iginde olsa
Yer hizmetleri blilset k:ﬁ:illlllln Operasyonel
Yiik ve yiik ve denge p1st, ¢ perasy Kalkag
e ve performans performans .
Denge / hesaplarini limitler . . . emniyet
. marjin birlikte marjt
Performans | iginde yapmakla . . . . . |payint artirma
degerlendirerek |degerlendirmesi
sorumludur. . 1y
kalkig agirligini
diiglirmesi.
ATC talimatlarina Pist 1hlahu riski . .
. algilandiginda | Saniyeler iginde| Carpigma
Pist uygun kalkig K . . A
. . . aptanin rejected | karar gerektiren | riskini anlik
Emniyeti icras prosediirel .
PSS takeoft karar1 yiiksek stres | bertaraf etme
yiikiimliiliiktiir. .
vermesi.
Bakim kurulusu | Teknisyenin kiigiik
Bakim ve planli bakimi ama olagand1§1" o Olast arizay:
. zamaninda ve | aginmayt prosediir | Belirsizlik +
Teknik . . .| erken safhada
uygun sekilde zorunlu kilmasa teknik sezgi
Kontrol S yakalama
yapmakla da ileri incelemeye
sorumludur. sevk etmesi.
Yogun trafik
Planlanan asgari nedeniyle Yakae
Yakat 58 minimum seviyeye |Belirsiz bekleme| kritikligine
T yakitr tagimak . ..
Yonetimi N yaklagmadan stiresi diigmeden
mevzuat geregidir. alternatif meydana risk yonetimi
yonelme karar.
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Yardimai '
CRM ve PE/PM gorey | Plotun kaptamn - ppe oo Insan
. . . fark etmedigi hatasini erken
Kokpit dagilimi prosediirle . ortam + zaman
ST, . .. konfigiirasyon asamada
Tletisimi belirlenmistir. . baskisi M
hatasini agikga dile diizeltme
getirmesi.
S Kiigiik ama , .
. Kabin ekibi kalkig . - e SMS’e veri
Kabin T potansiyel Diisiik aciliyet L
.. oncesi kabini L. : saglayarak
Emniyeti ve . risk igeren ama potansiyel .
emniyete almakla N . sistemsel
Raporlama olaymn goniillii risk -
sorumludur. Ogrenme
raporlanmasi.
Pilotun TCAS
Trafik ATC belirlenen uyarist gelmeden Reakeif degil
ayirma once yakinlagma L .
Ayirma ve . Dinamik trafik | proaktif
Du sal standartlarini sezerek dikkat ortam carpisma
Farkindalik saglamakla seviyesini artirmasi . nEl) :
ar < sorumludur. ve erken reaksiyon onieme
hazirhig:.
Yer hizmetleri ve
kaptan, buzlanma | Kaptanin holdover g:;(iqur?l?ns
. . kosullarinda stiresi dolmaya Dinamik hava | P
De-icing / y . kaybi ve
Anti-icing ugagin temiz yaklagmadan kosullar1+ Kontrol
ylizeyle kalkmasini | yeniden de-icing teknik sezgi sorlusuny
saglamakla talep etmesi. 6l egme
sorumludur.

Kaynak: Literatiivdeki kavramsal cevgevelerin ve sivil havacilik otovitelerinin resmi
dolsimanlarmm opevasyonel senarvyolava doniistiiviilerek sentezlenmesi yoluyla yazar
tarvafindan olusturulmustur (Reason, 1997; Helmveich vd, 1999; ICAO, 2018; ICAO,
2024; ICAO, 2025; EASA, 2025; FAA, 2026)

Tablo 1’de goriildiigii izere sorumluluk, gorev tanimlari, mevzuat ve
kurumsal gergeve iginde belirlenmig yiikiimliiliik alanini temsil ederken,
inisiyatif, belirsizlik, zaman baskis1 ve dinamik operasyonel kosullar altinda
emniyet marjini korumaya yonelik bilingli ve proaktif karar alma davranigini
igerir. Sorumluluk, oncelikle yasalara, onaylara ve organizasyonel tasarima
dayanan, yapilandirilmig bir gorev ve hesap verebilirlik atamasidir; inisiyatif
alma ise davranigsal bir yetenektir. Bagka bir deyisle, sorumluluk, bir seyin
kimin ve hangi sinirlar iginde yapilmasini saglamasi gerektigini tanimlar;
inisiyatif ise, zaman, belirsizlik veya yenilik pasif uyumu yetersiz kildiginda,
insanlarin bu sinirlar iginde (ve bazen de sinirlarinda) emniyeti nasil aktif

olarak sagladigini agiklar.

Sonug olarak sorumluluk, “kimin neyi yapmaktan yiikiimlii oldugu”
sorusuna kurumsal ve hukuki bir yanit verirken; inisiyatif, “belirsizlik aninda
emniyet i¢in ne yapilmasi gerektigini” insan faktorleri perspektifinden ele
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alir. Sorumluluk yapisal ve tanimlanmig bir ¢ergeve sunar; inisiyatif ise bu
cergevenin iginde, emniyet kiiltiirii ve CRM ilkeleri dogrultusunda dinamik
bir davranig bigimi olarak ortaya ¢ikar.

Organizasyonel diizeyde, sorumluluk ve inisiyatifin gelistirilme ve
degerlendirilme bigimleri de farklilik gosterir. Sorumluluk 6ncelikle resmi
tasarim yoluyla gelistirilir: kilavuzlar, egitim standartlari, 1§ tanimlari,
yetkinlik sistemleri, uyumluluk izleme ve net risk kabul yetkileri burada
énem kazanir. Ornegin EASA, temel siireglerin belgelendirilmesini ve
personelin sorumluluklarinin farkinda olmasint saglayacak bir siireci agik¢a
sart kogmugstur; bu da sorumlulugun sadece iistlenilmekle kalmayip, iletilmesi
ve yerlestirilmesi gerektiginin bir gostergesidir. inisiyatif, liderlik davranisi,
CRM/TEM egitimine verilen 6nem (6zellikle iletigim ve meydan okuma) ve
erken miidahalenin 6diillendirilip 6diillendirilmeyecegini belirleyen kiiltiirel
kontroller yoluyla gelistirilir. Burada, yonetim sistemi/SMS gereksinimleri bir
koprii gorevi gortir. Tehlike tanimlama, risk yonetimi ve geri bildirim dongiileri
gerektirerek, inisiyatifin giivenle kullanilabilecegi resmi alan olugtururlar.
Boylece personel emniyetle ilgili durumlarda endiselerini dile getirebilir ve
proaktif davranabilirler ¢iinkii bu bilgileri almak, analiz etmek ve bunlara gore
hareket etmek igin tanimlanmis siiregler vardir (EUR-Lex, 2025).

Ozetle, sorumluluk ve inisiyatif alma arasindaki ¢izgi kati degildir. Emniyetli
ugus operasyonlarinin tamamlayici siitunlart olarak, birbirini destekleyen, ancak
farkli kavramlar olarak ele alinmalidir. Benzerlik, her ikisinin de nihayetinde
emniyeti, havacilik sisteminin biitiinliigii korumay1 ve riski yonetmeyi
amaglamasidir. Her ikisi de yetkinlik, etik baglilik ve durumsal farkindalik
gerektirir. Her ikisi de CRM ve yetkinlik tabanli egitim programlar1 gibi egitim
sistemleri tarafindan desteklenir (Jauria, 2025). Temel fark ise sorumlulugun
yapi yoluyla eylemi istikrara kavusturmasi, inisiyatifin ise belirsizlik altinda
uyarlanabilir, proaktif davranig yoluyla eylemi istikrara kavusturmasidir.

Oziinde, sorumluluk “Ne yapmaltyim?” sorusuna cevap verirken, inisiyatif
ise “Emniyeti artirmak igin daha ne yapabilirim?” sorusuna cevap verir.
Sorumluluk, diizenleme, hiyerarsi ve hesap verebilirlik tizerine kuruludur.
Inisiyatif ise profesyonellik, éngorii ve ahlaki eylem iizerine kuruludur.
Sorumluluk, durumlar ortaya ¢iktiginda uygun davranigi saglamak anlaminda
reaktiftir; girisimcilik ise riskler ger¢eklesmeden 6nce kosullari sekillendirmeye
caligan proaktif bir yaklagimdir. Ancak ikisi de tek bagina etkili bir sekilde
caligamaz. Sadece sorumlulukla yonetilen bir sistem durgunluk ve eksik
raporlama riski tagir; sadece inisiyatifle yonlendirilen bir sistem ise tutarsizlik
ve standardizasyonun aginmast riski tagir.
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Sivil havaciligin, yilda milyarlarca yolcu baglaminda elde ettigi olaganiistii
emniyet performansi, bu iki gii¢ arasindaki hassas dengeye dayanir. Ugus
operasyonlarinin yiiksek riskli dogasi geregi, emniyet ancak bu iki kavramin
dogru ayrigtirilmasi ve birbirini tamamlayacak sekilde uygulanmasiyla
stirdiiriilebilir hale gelir. Emniyet kiiltiirti, bu iki alanin ¢atigmadan, birbirini
giiglendirecek gekilde iglemesiyle siirdiiriilebilir olabilir. Bir ugus operasyonu,
her ikisi de mevcut oldugunda emniyet altindadir: inisiyatif olmadan sorumluluk
kirilgan hale gelebilir ve sorumluluk olmadan inisiyatif kaotik hale gelebilir.
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