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Onsoz

M. Kemal Atatiirk’tin “Toplumsal gelismenin de ciiviimenin de temelinde,
yoneticilerin tavwilar: yatar” soziinden hareketle orgiitler toplumun bir
pargasidir ve Orgiitler, is yapmak ve/veya hizmet etmekle yiikiimlii oldugu
kadar i¢inde bulundugu topluma deger katmakla da yiikiimlidiir. Bu
baglamda yonetim yapisi ve yoneticilerin davraniglari, toplumu ve toplumun
tirettigi organizasyonlart dogrudan etkilemekte ve sekillendirmektedir.

Giiniimiizde yagamimizin her alaninda yogun ve hizl bir degigim siireci
yaganmaktadir. Bu siire¢ Ozellikle yonetim alanimi siirekli degistirmekte
ve organizasyonlarda ¢abuk hareket etme, hizli karar alma, yonetime
dinamik ve daha esnek bir yapr kazandirma gibi kavramlarin 6n plana
¢tkmasini saglamaktadir. Modern yonetim kavram ve uygulamalarr ge¢mig
yaklagimlara dayanmakla birlikte yonetim iginin nasil daha iyi ve etkin
yapilabilecegini aragtirmakta ve tartigmaktadir. Yonetim; evrensel bir siiregtir
ve eklektik bir yapiya sahiptir. Bu kapsamda, “Yonetim ve Organizasyon
Alaninda Se¢me Yazilar”, adli bu kitap giintimiiziin kiiresellegsmis ve hizla
gelisen pazarinda orglitlerin karsilagtigi temel zorluklari kesfetmek igin
yonetim, psikoloji, sosyoloji, ekonomi ve bilgi teknolojisi dahil olmak
tizere gesitli disiplinlerden gelen ig¢goriilerden yararlanmaktadir.  Kendi
alanlarinda 6nde gelen akademisyenlerin katkilariyla hazirlanan bu kitap,
okuyuculara yonetim ve organizasyon alaninda yeni ve farkli bakig agilar
sunmaktadir. Farkli paradigmalara ve yonetsel diigiincelere iliskin kapsaml
bir bakig sunarak, Yonetim ve Organizasyon alanina katkida bulunmay:
amaglamaktadir. Yonetim sanatinin karmagikligini, orgiit yapilarini, modern
1§ uygulamalarin, stratejilerini, karmagik konulara iligkin yaklagimlari ve bu
yaklagimlarin orgiitler tizerindeki etkilerini anlamakla ilgilenen herkes igin
degerli bir kaynak olmasini umuyoruz.

1ii






Preface

Based on Mustafa Kemal Atatiirk’s statement that “The basis of social
development and decay lies in the attitudes of managers”, organizations are a
part of society and organizations are obliged to add value to the society
in which they are located as well as doing business and/or serving. In this
context, the management structure and the behaviors of managers directly
affect and shape the society and the organizations produced by the society.

Today, there is an intense and rapid change process in every aspect of our
lives. This process is constantly changing especially in the field of management
and brings to the forefront concepts such as acting quickly in organizations,
making quick decisions, giving management a dynamic and more flexible
structure. Although modern management concepts and practices are based
on past approaches, they investigate and discuss how management can be
done better and more effectively. Management is a universal process and
has an eclectic structure. In this context, “Selected Writings in Management
and Organization” draws on insights from a variety of disciplines, including
management, psychology, sociology, economics, and information technology,
to explore the key challenges facing organizations in today’s globalized and
rapidly evolving marketplace. With contributions from leading scholars in
their respective fields, this book offers readers new and different perspectives
on management and organization. It aims to contribute to the field of
Management and Organization by providing a comprehensive overview
of different paradigms and managerial thinking. We hope that it will be a
valuable resource for anyone interested in understanding the complexity of
the art of management, organizational structures, modern business practices,
strategies, approaches to complex issues and their impact on organizations.
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Bolum 1

Calisan Yonetiminin Yeni Stratejik Yaklagimu:

Calisan Deneyimi Fenomeni

Aysegiil Elmin'

Ozet

Bir fenomen olarak ¢alisan deneyimi, son vyillarda yonetsel diistincenin
giindemine girerek, global 6lgekte insan kaynaklar1 iglevinin ve mesleginin
gelecegini sekillendirmeye baglamugtir. Bunun nedeni, deneyim ekonomisi
paradigmasi ¢ergevesinde, igletmelerin artik rekabet avantaji elde etmede,
tarklilagma  stratejilerini, yalnizca miigterilerine sunduklar1 deneyimler ile
olugturamayacaginin farkina varmig olmasidir. Bu baglamda deneyim odakl
tarkhilasmak, yliksek miisteri memnuniyeti ve baghligi olusturmak isteyen
isletmeler, galisan deneyimi alanmna yatirnm yapmaya baglamugtir. Nitekim
degisen parametreler 1g1ginda, bagarili ve lider igletmelerin geleneksel,
standartlagtirilmig  ve gegerliligini kaybetmis insan kaynaklari yonetim
anlayiglarini rafa kaldiran ve deneyim odaklr giincel konseptler ile ¢alisanini
isletmenin gergek bagarisina ortak olarak yeniden konumlandiran isletmeler
oldugu goriilmektedir. Bu noktada igletme liderleri ve insan kaynaklar
profesyonelleri i¢in “¢alisan” unsurunun yeniden anlamlandirildigy, ¢alisanin
miigterinin 6niinde tutuldugu yeni bir anlayiga uyumlanmalar1 beklentisi,
igletmeye kritik i§ degerlerinin sunulabilmesinde hayati 6neme sahiptir.
Calisan deneyimi konsepti, en genel ifade ile galisan yagam dongiisii gergevesi
dikkate alinarak, isletmede insani ve sagduyulu bir anlayisla, ¢alisanin
beklentilerine, isteklerine ve ihtiyaglarina cevap verecek sekilde olusturulan
ve siirecin sonunda, galisanda ig deneyiminin toplami i¢in olumlu bir alg
yaratilmasinin hedeflendigi, deneyim tasarim faaliyetlerini anlatmaktadur.
Calisan deneyimini dogru anlamak ve yonetmek, ¢aligan-isveren arasinda
giiglit uyumun saglanmasinda, yeteneklerin igletmeye ¢ekilmesinde ve elde
tutulmasinda, bagl ¢alisanlarin olugturulmasinda, degisen isgiicii niteliginin
dogru yonetiminde ayrica kirlilik, biiyiime, rekabette avantaj, verimlilik,
giiglii miisteri iliskileri ve bagliigi olusturma gibi ig sonuglar tizerinde etkili
bulunmaktadir. Ayrica galigan deneyimi anlayigi, isletme diinyasini deneyim

1
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ekonomisine baglayan ve yetenek savaginda kazanan tarafi belirleyen, giiglii
bir yonetim yaklagimi olarak taninmaya baglamistir.

Bu boliimde 6ncelikle donemin 6ne ¢ikan anlayislarindan deneyim odaklilik
tartistlmistir. Ardindan ¢aligan deneyimi kavramsal olarak tanitilarak, model
gelistirme galigmalari, kavramin igerik unsurlari, i§ sonuglart {izerindeki
etkisi ve insan kaynaklarmin ¢alisan deneyimindeki rolii hakkinda genel
bir bilgilendirme yapilmistir. Boliim, ¢aligan deneyimi alanina ilgi duyan
okuyucular ve aragtirmacilar igin kavram hakkinda derinlemesine bilgi
verilmesini amaglamaktadir. Bununla birlikte ¢aligan deneyiminin ulusal
literatiire tamitilmasina, ileride alanla ilgili yapilacak ¢aligmalara ve ulusal
literatiirde tespit edilen kaynak eksikliginin giderilmesine katki sunmasi
beklenilmektedir.

1. Isletme Anlayiginda Yeni Paradigma: Deneyim Odaklilik

Isletmeler, aslinda var olduklari ekonomik yapinin birer fonksiyonu
durumundadir. Ekonomik yapinin ve ekonomi anlayiginin evrilme siirecine
baktigimizda, Pine ve Gilmore (1999) tarafindan ekonomi anlayiginin tarim-
>sanayi->hizmet->deneyim geklinde geligim ve doniigiim siireci yagadig:
acik¢a ifade edilmektedir. Ayrica donemler arasi farklilagma, donemin
kendisine ait ekonomik degerlerinin de farklilagmasiyla ortaya ¢ikmistir.
Bu noktadaki farklilagma anlayist 6nemlidir. Ciinkii meta, mal, hizmet ve
deneyim olarak gelisen ekonomik degerler, ilgili donemin 6ne ¢ikan isletme
stratejilerini ve yonetim anlayigini belirlemede kilit rol oynamaktadir (Pine
ve Gilmore, 1999: 95-97). Pine ve Gilmore (1999) tarafindan dordiincii
donem ekonomi olarak degerlendirilen deneyim ekonomisi anlayiginda
artik igletmeler, tiim aksiyonlarini, taktiklerini ve stratejilerini “deneyim”
odaklilik iizerine yeniden inga etmektedir. Hemen her ekonomi déneminde,
igletmelerin varhigini siirdiirme, rekabet giiglerini artirma, rakiplerinden
farklilasma, pazar paylarini koruma ve biiyiitme, karliliklarini artirma,
yiiksek kurumsal imaj saglama ve tiim bu konular1 siirdiiriilebilir kilma
gibi amaglarinin oldugunu soyleyebilir. Ancak amaglar, her donem igin
benzer olsa da amaglara ulagtiracak olan araglarin ilgili donemin 6ne
¢tkan dinamiklerinden, fenomenlerinden ve anlayiglarindan  etkilendigi
de yadsinamaz bir gergektir. Bu baglamda giiniimiiz deneyim ekonomisi
doneminde ise artik igletme diinyasinda deneyim odakli konseptler dikkat
cekicidir.

Geligen teknoloji ve artan teknoloji hizi, hizli tiikketim kaliplarinin
gelismesi, tiiketicinin bireysel farkliliklarinin  6ne ¢ikmasi, duygu ve
sembollerin ekonomik degere doniigmesi, standartlagmanin anlamini
kaybederek ¢esitlilik ve farklilagma ihtiyacinin 6n plana ¢ikmasi gibi konular,



Aysegiil Elmin | 3

giiniimiizde deneyim ekonomisinin temel itici giicii olarak degerlendirilebilir
(Yenigeri Alemdar, 2010:6). Ayrica hizmet ekonomisinde, sunulan hizmetin
metalagma yoOniindeki egilimi, rekabet avantaji elde etme konusunda
pazarlama diinyasin1 olduk¢a zorlamaktadir. Deneyim ekonomisinde ise
hakim olan tiiketicilere sunulan benzersiz deneyimler ve bu sayede olugturulan
anilar ile gekiciligin artirllma anlayigi, misterinin tercihleri tizerinde etkili
bir arag olarak goriilmektedir (Pine ve Gilmore, 1998; Petkus, 2002:50).
Bu agidan deneyim ekonomisi; tiiketicilerin tiiketim davramigt araciligiyla
belirli duygular1 ve unutamayacaklar1 deneyimi yasama arayislarina cevap
sunmakla ilgilidir (Ketter, 2018). O halde deneyim kavramimnin degeri,
ozellikle pazarlama diinyas: i¢in kesfedilmis durumdadir. Degisen miisteri
talepleri artik bir iiriiniin fonksiyon ve niteliginin ¢ok daha 6tesine gegmistir.
Bu baglamda giiniimiizde pazarlama alaninin temel yaklagimi, {iriin ya
da hizmet aracihgiyla sunulan misteri degerinden, miisteriye sunulan
deneyimlerin degere doniistiirtilmesine dogru sekillenmeye baslamugtir
(Frow ve Payne: 2007:93). Peki isletmeler neden deneyimler yaratma
ihtiyacina sahiptir? Cevabi; rakiplerinden farklilagma ihtiyacidir. Diigiik
rekabet donemlerinde, farklilagma, iiriine eklenen birkag¢ basit hizmet ile
miimkiin kilinirken, yogun rekabet donemlerinde ise farklilagmanin sunulan
deneyim ile miimkiin olacagi, savunulmaktadir. Ornegin; cep telefonlarinda
akilli telefona gecisi hatirlayimz. Akilli telefonu farkli kilan durum, cep
telefonlarinin ayn1 zamanda bilgisayar ozelliklerine de sahip olmasiydi. Bu
bir ayricalikti, miisteriye yagatilan farkli bir deneyimdi. Artik telefonlar temel
fonksiyonlar1 ile benzer (arama, mesaj atma, resim ¢ekme vb.), kullaniciya
sunulan uygulama, donanim, yazilm ve tasarim ile farklilagmisti. Bu
baglamda isletme liderleri, yoneticiler ve tepe noktasi galiganlari, yiiksek
kurumsal imaj, miigteri sadakati, kirlilik ve siirdiiriilebilir miisteri iligkileri
yaratmanin olumlu miigteri deneyimi sunmak yoluyla miimkiin kilindiginin
tarkina varmig durumdadir. Peki bu ger¢ekten dogru mu? Miisterilere sunulan
olumlu bir deneyim, gergekten miigteri memnuniyetinde bir {iriin almaktan
daha yiiksek bir etkiye sahip mi? Bu durumu biraz daha goriiniir hale
getirelim. Cornell Universitesi Psikoloji Boliimii profesorlerinden Thomas
Gilovich (2010) tarafindan deneyimin giiciinii ortaya koyan bir ¢aligmada
bu durum oldukga agik sekilde dogrulanmaktadir. Carter ve Gilovich (2010)
caliymasinda, bir iiriin satin alan tiiketici grubu ile deneyim satin alan
titketici grubu karsilagtirmas: yapmugtir. Kargilagtirdigy degisken tiiketicilerin
satin alma davranist sonrasindaki mutluluk diizeyleridir. Buna gore; parasini
fiziki bir iirtin satin almak i¢in kullanmig olan tiiketicilerin mutluluk
diizeyleri, belirli bir zaman sonrasinda normal seviyelere gerilerken, parasini
bir deneyim satin almaya harcayan tiiketicilerin mutluluk diizeylerinin
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gittik¢e arttigr goriilmiistii. Deneyim satin alanlarla yapilan miilakatlarin
ardindan bu durumun nedeni olarak ise deneyim sirasinda bireylerin bag
kurmasi, deneyim sonrasinda paylagabilecekleri anilar biriktirmeleri, benzer
ve ayni deneyimleri yasayan diger bireyler ile sosyallesmede ortak payda
olugturmalar1 oldugu anlagilmigtir. Yaganan deneyim olumsuz dahi olsa
deneyimi yagayanlarin bu durumu ilerideki zamanlarda sosyal ¢evreleriyle
paylagacaklar1 eglenceli anilara donitistiigii ifade edilmektedir (Carter ve
Gilovich, 2010; Irfan, 2022). Ayrica Gilovich (1981), bireyin 6nceki
tercihlerinde yagadig1 olumlu ya da olumsuz deneyimler ile deneyim sirasinda
hissettigi gesitli duygularin, karar alma siireglerinde etkili oldugunu da ifade
etmektedir (Gilovich, 1981: 799).

Pazarlama  diinyasinin  miigteri  deneyimini  miikemmellegtirme
caligmalarina oldukga maliyetli yatirimlar (projeler, yazilimlar, danigmanliklar,
reklam araglar1 vb.) yaptig1 goriilmektedir. Ancak bu yatirimlarin geri doniig
oranlari, her zaman beklentileri kargilamamaktadir. Alternatif yol ve strateji
arayigi, igletmelerde her zaman devam etmektedir. Iste bu noktada ©ne
¢tkan yaklagimlardan ve donemin etkili fenomenlerinden birisi de ¢alisani
merkezine alan galisan deneyimi (Employee Experience/EX) calismalaridir.
Miigterilere olumlu deneyimler sunmak bir amag iken peki ya ¢alisanlara
sunulan deneyim, ne kadar mutlu edicidir, isletmeler bu konuda hangi
noktadadir? Oysa beklentileri kargilayan bir galijan deneyimi sunmak,
pozitif miigteri deneyimi yaratmada kilidi agan bir anahtar roliine sahiptir.
“Once calisanlay, sonva miisteriler” yaklagimi, basarih ve taminmug is liderleri
tarafindan da artik kabul gérmeye baslamistir. Ornegin; Ingiliz is insam ve
yatirimei olan ayni zamanda Virgin Group Kurucusu ve Bagkani Richard
Branson, kariyeri boyunca 400°den fazla girket kurmustur ve birgok
sirket satin almistir. Branson, isletmelerde miigteri deneyiminin bas rol
oldugu geleneksel pazarlama anlayisini farkli bir boyuta tagryarak; isinde
mutlu, yaptigr ig ile Oviinen, takdir goren, gelisim firsatlart verilen bir
caliganin bagka bir deyigle olumlu bir deneyim sunulan ¢alisanin, miisteri
memnuniyetinin bir 6n kogulu oldugunu ifade etmektedir (Bag, 2021:3).
Ayrica igletme liderlerine bu konuda biiyiik sorumluluklarin diistiigiinii ifade
eden Branson; “isten kopuk ve bayjlilyqs olmayan calisanlarin, iivetkenlik, kaviik
ve performans bakimundan zayifhk olusturdugunu, amaglara wlasmanin kirl ve
ethili yolunun ise en degerli vavitk olan calisanlar avacilyjyla miimbkiin oldwgunu”
da belirtmistir (Christensen, www.jillchristensenintl.com, 14.08.2023).
Uzun yillardir iiretim faktorleri arasinda bir kaynak olarak tanimlanan ve
metalagtinilan iggiiciiniin ashnda kanli canli, yasayan, birbirinden farklh
duygulara, diigiincelere ve beklentilere sahip olan kaynaktan 6te bir deger
olarak goriilme gerekliligi, artik ciddi bir konu haline gelmistir. Bu agidan



Aysegiil Elmin | 5

Branson’un iggiiciinii yonetim anlayist, 6zellikle insan kaynaklar diinyasinda
giiglii bir perspektif olarak degerlendirilmektedir. Yine birgok giiglii marka
(Airbnb, Wegmans, Arby’s, HCL vb.) calijan deneyimini 6nemseyerek,
yonetim anlayiginda  doniigiimler ortaya koyarak, ise ¢aliganlarindan
baglamistir ve bunun geri doniigleri muazzam olmugtur. Bu konuda en
giiglii dontigiim orneklerden biri de Airbnb kurucusu Mark Levy tarafindan
gergeklestirilmistir.  Bir roportajinda Levy; calisgan deneyimi anlayigina
gegiste onemli gordiigii parametreleri, kugak farklilagmasi ile ortaya ¢ikan
calisan taleplerindeki ve beklentilerindeki degisim, yeni ¢aligma bigimlerinin
ortaya ¢ikmasi, miigteriler ile etkilesimde empati ve yakin mesafe anlayigi
ihtiyacinin geligmesi olarak ifade etmistir. Ayrica bu doniisiimiin sadece insan
kaynaklar1 alantyla sinirh tutulmayip, temelinde 6zellikle pazarlama, miigteri
deneyimi ve igletmenin geneliyle ilgili bir doniigiimsel bir siireg oldugundan
da bahsetmistir (Grover, www.staftbase.com, 15.08.2023).

Peki galigan iligkilerini yeniden sekillendirmeye baslayan galisan deneyimi
en basit gekilde ne anlama gelmektedir? Bu konu, ilerleyen baglklar altinda
tartistlacak ancak bu alanda diinya ¢apinda oldukga taninmig ve alanin
pusulasi olarak degerlendirilen uzmanlardan biri olan Jacob Morgan, ¢alisan
deneyimini; “iletmede kiiltiivel, teknolojik ve fiziki ortamlarm, insanlarin
calismay isteyeceqi bir organizasyon yaratmak dizeve yemiden tasarvlianmasy”
seklinde ifade etmistir. (Morgan, 2017). Cahisan deneyimi kavraminin odak
noktasinin “galigan” ve “tasarim” oldugu goriilmektedir.

Is diinyasinda, insan kaynaklar1 alaninin tasarim odakli diigiinmeye dogru
evrilmesini saglayan ¢aligan deneyimi trendi; kugak degisimini yonetmede ve
bilgi ¢ag1 gerekleri arasinda degerlendirilen yetenekli ve kalifiye ¢aligan: elde
tutmada, galiganlarin ig deneyimlerini miimkiin oldugunca yiiksek tiretkenlik
saglanacak gekilde yeniden tasarlanmasi ihtiyacina cevap niteligindedir.
Morgan (2022), ozellikle son birkag yilda teknoloji, liderlik ve is stiregleri
alanlarinda yaganan biiyiik degisimlere ek olarak igletmelere yeteneklerin
gekilmesive onlarin elde tutulmas: konusunda da giiglii bir degisim yagandigini
ifade etmektedir (Irfan, 2022:19-21). Son yillarda is ve 6zel yasam dengesi
sinirlart adeta bulaniklagmig durumdadir. Birbirleri ile i ige gegen ig ve 6zel
hayat, basta insan kaynaklar1 uzmanlarina ve igletme liderlerine kartlarin
calisan lehine olacak sekilde yeniden dagitilmas: gerektigini gostermektedir.
Neden? Ciinkii; bir ¢alisan hayatinin en biiyiik zaman dilimini igyerinde
calisarak gegirmektedir. Caligma siireci igerisinde deneyimledigi her durum,
caligan i¢in olumlu ya da olumsuz duygulara, algilara ve nihayetinde de
anilara dontigmektedir, 6zel yasam dahi bundan etkilenmektedir. Tiim bu
deneyim ¢iktilar, igletmeler igin mevcut stratejilerini degerlendirme ve
strateji gelistirme, 1§ geligtirme galigmalari, igyeri politikalarini ve kiiltiiriini
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olusturma, ¢aligan iligkilerini yénetme gibi konularda kullanilabilecekleri bir
veri seti olarak diigiiniilebilir. Ayrica tatmin olmamig ve mutsuz bir ¢aligan,
bu olumsuz is deneyimini, is sonuglarina rahatlikla yansitmaktadir. Igletmeler,
miisterilerini mutlu etmek istiyorsa ige ¢aliganini mutlu etmekle baglamalidir.

Evet artik insan kaynaklar1 agisindan ¢alisan yonetiminde mevcut olan
anlayigin  doniigtiigii goriilmektedir. Ozellikle son donemlerde deneyim
denildiginde ise bahsedilmesi gereken en 6nemli konu ashnda Covid-19
pandemi deneyimi olmugtur. Bu deneyim siireci, tiim endiistri alanlarinda
yaganmugtir. Calisma modelleri, isin yapilig bi¢imleri, i§ modelleri ve ¢aligan
iligkileri bundan oldukga fazla etkilenmistir. Ozellikle yogun teknoloji
kullanim1 zorundaligi, uzaktan g¢alisma, isi, fiziksel olarak ofisten digari
¢ikartarak internetin bulundugu her ortamda yapilir hale getirmistir. Bu
durum ashinda galigan1 yonetmek konusunda, insan kaynaklari igin zorlu bir
sinav olmugtur. Pandeminin ilerleyen donemlerinde ise ¢aliganlarin normal
sartlarda, pandemi oOncesindeki igyerlerinde ve grup psikolojisi altinda
yaptiklart gorevler esnasinda 6nemsemedikleri bazi durumlari sorguladiklar
bir donem yaganmustir. Uzaktan ve tamamen bireysel ¢aligma ortamina
gecls ile birlikte igyeri ortamindan uzaklasma, yiiz ylize temasin, ekip
ruhunun ve katilimin azalmasi, orgiit ikliminin diginda kalma gibi durumlar,
caliganlara, ¢aliyma nedenlerini, yaptiklar1 igin anlamini, 6nemini ve degerini
sorgulatmaya baglamistir. Bu siiregte kurumsal bakis agisiyla olugturulan
misyon ifadelerinin, kendileri i¢in anlamini ve heyecanini kaybetmeye
bagladigini anlayan ¢aliganlar, ciddi bir farkindalik diizeyine gegis yapmustur.

Gallup Aragtirma sirketinin 2021 yilina ait “State of the Global Workplace
Report” gostergelerine gore; pandemi siireci igerisinde galiganlarin en yogun
olarak hissettikleri duygular %40 kaygi, %45 stres, %32 ofke ve %30 keder
olarak belirlenmigtir. Caliganlar artik is ile iligkilerinde kayguli, stresli, 6tkeli
ve kederliydi. Bunun nedenleri arasinda birgok igletmede hala varhigin
stirdiiren biirokrasi ve hiyerargi kiiltiiriiniin varhig, agik iletigimin, kogluk
ya da mentorluk anlayisinin eksikligi, ¢alisana performansi hakkinda saglikli
geribildirim sisteminin olmayisi, 6zellikle uzaktan ¢aligma bigiminde ¢alisani
stres altina sokan takipgilik, inisiyatif alinmasina izin vermeyen kontrolcii
ve baskict yonetim anlayigt sayilabilir. Oysa bu geleneksel yonetim anlayisi,
caligan deneyimi anlayisiyla higbir yonden uyum saglamamaktadir. Caliganlar
arast bagin azalmast, ig ortamindan uzaklagma ile birlikte olan biten konulari
takip edememe ve bir seylerin diginda kaliyor olma korkusu (FOMO,
Fear of Missing Out) (Irfan, 2022: 33-34; Gallup, State of the Global
Workplace Report, 2022) 6n plana ¢ikmistir. Evet temelde isletmeler, iglerin
yiirimemesinden korkarken igleri gergeklestiren ¢alisanlar, islerinde zorlayici
duygu durumlar1 yagamugtir. Cogunlukla ¢alisan tatmini unsurlar1 arasinda
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degerlendirilen, ¢alisanlarin ige bakig agilarini ve is anlayiglarini gekillendiren,
ticret, yan kazanglar, itibar, liikks ig ortamlari, liiks is binalar1 gibi ozellikle
maddi degeri olan konular, igin anlami, degeri ve gergekten o iste mutlu olup
olmadig1 cevaplari lizerinde yeniden gekillenmeye baglamugtir.

Global bir kriz olarak tanimlanan Covid- 19 pandemi siireci, insan
kaynaklar1 uzmanlarina kriz siirecinde hangi stratejileri, hangi politikalar
ya da hangi uygulama yontemlerini kullanarak galiganini basarili sekilde
yonetecegini ve ¢aliganini nasil elde tutacagi konusunda kendisini gelistirmesi
ve giincel tutmast gerekliligini zor bir sinavla gostermistir (Zacher ve
Rudolph, 2021:8). Covid-19 ‘un yarattig1 yonetimsel kriz durumunu basaril
sekilde atlatan igletmeler ise galiganlar1 igin en dogru galiyma deneyimini
tasarlayan ve sunan, ¢alisan merkezli bu yaklagimi, yonetim anlayigina bagarili
bi¢imde entegre etmis olan igletmeler olmustur. Isletme anlayiginda yasanan
deneyime odakli doniigiim, giiglii bir fenomen olarak, ¢aligan yonetimini de
doniigtiirmeye baglamugtir.

2. Calisan Deneyimine Kavramsal Bakis

“Paranwn artik ¢alisanlar igin birincil motive edici faktor olmadyj biv
diinyada, calisan deneyimine odaklanmak, kuruluslarm yaratabileceji en
umut verici rekabet avantajudnr”

Jacob Morgan, Calisan Deneyimi Avantaji kitabinin yazari

Hayat igin bir 6znel deneyimler zinciridir denilebilir. Hayat igerisinde
insan, bir¢ok kez karar alir ve ¢ok sayida tercih yapar. Peki alinan kararlarin
ve yapilan tercihlerin belirleyicisi nedir? Bu noktada elimizde olan tek gergek
veri, bilincimizdeki olaylarin birbirini izlemesidir. Bu akigi anlatan deneyim
durumunun kalitesi ise hayatin ne Olglide yasamaya deger oldugunu,
tercihlerin ne 6l¢lide uygun oldugunu ve kararlarin ne kadar dogru oldugunu
belirler. Gilovich (1981)e gore; “Onceki tercih duwrumlarmda  yasanilan
olumin ya da olumsuz deneyimlerin ve bu deneyimler sirasimda hissedilen farkl
dwygularin kavar vermede yadsimamaz biv etkisi vavdwr ve bizler, yasadyjimiz
deneyimlerin bir biitindiyiiz.” Morgan (2017)a gove ise; “kisinin yasadyj
hevhangi biv durumjolay, onlavda bazi dwyyulars tetiklemektediy, bu tetiklenen
adwygular ise bir deneyime ovtaya ciharmaktadr ve nihayetinde bu deneyimler de
amlara dondismektedir” (Gilovich, 1981; Morgan, 2017; Irfan, 2022:24-28).
Ancak burada en 6nemli olan nokta yasanilan olayin ayni, olay igerisinde
tetiklenen duygularin ve yaganilan deneyimlerin kisilerce farkli olmasidr.

Csikszentmihalyi (2014), orgiitsel davranig bagta olmak iizere birgok
farkli disiplinle baglantili olan psikoloji alaninin son donemlerde davraniga
odaklanarak deneyim gergekligini geriye ittigini ifade etmektedir. Ona
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gore; “kisinin deneyimleri dizevinde bagkalavimmn davvamsiarmn ethisi oldugn
bir gergektir ve bu baglamda baskalary haklnda bilinmesi gevekenler, onlarin
davvamglaridw ancak deneyimler igin kendimiz haklkinda bilinmesi gereken en
temel sey ise dwygularomzdy” (Csikszentmihalyi, 2014: 210). Deneyimin
kigisel ve ige bakan bir yapida oldugu goriilmektedir. Bu noktada 6nemli
olan, ozellikle ¢alijan yonetiminde insan kaynaklarinin yiiksek empati
anlayigi ile galigani i¢in olumlu ve harika deneyimi tasarlamig olmasidur.
Deneyim, ayrica bir siirecin tiimiinden edinilen izlenimleri anlatmaktadir.
Bagka bir ifade ile bireyin bir duruma/olaya aktif katilim: ya da bir siire
maruz kalmasi sonucunda duygularinin, bilgi ve beceri diizeyinin etkilenmesi
sonucudur. Deneyimlerin dogasi geregi kisisel oldugu, kisinin duygularinin,
inanglarinin, biligsel algisinin ve ige yonelik dig uyaranlarla ilgili duygularinin
bir sonucu oldugu diistiniilmektedir (Belk, 1975: 157; Gardner, 1985: 181;
Hirschman ve Holbrook, 1982: 136). Belirli ihtiyaglarin veya duygularin
gergeklestirilmesine yonelik deneyimler, daha yiiksek sadakat ve daha giiglii
baglarla sonuglanmaktadir (Gobe 2001; Pine ve Gilmore, 1998; Davenport
ve Beck, 2002). Olumlu bir deneyim algis1 ise bireyin duygulari, diigiinceleri,
tutumu, davranigi ve iliskileri iizerinde de olumlu etkiler yaratmaktadir.

Uzun bir ge¢misi olmayan ¢aligan deneyimi kavrami, 2010’lu yillarin
bagindan itibaren insan kaynaklari yonetim alani igin dikkat ¢ekmeye
baglamistir. Son yillarda pandeminin de etkisi ile birlikte kavramsallagtirilma
cabalar1 hiz kazanan c¢alijan deneyimi i¢in alandaki aragtirmacilarin
kigisellegtirerek yorumlama egilimleri oldugu goriilmektedir. Ancak ¢aligan
deneyimi kavrami genellikle ¢alisan bagliligi, duygusal emek, ise adanmuglik,
caligan devir orani, igveren markasi, satig, karhlik, miisteri deneyimi ve
verimlilik gibi is sonuglart ile iligkilendirilmektedir (Gergek, 2022: 207,
Irfan, 2022:50-52).

Temelde kardes disiplin olarak degerlendirilen ve kismen de kavramin
temellendirildigi miisteri deneyimi ile ortak anlayigsa sahip oldugu ifade
edilen ¢alisan deneyimi, Maylett ve Wride (2017) tarafindan ise “calssaniarin
orgamizasyonlar: ile givdikleri ethilesimler sonucu edindikleri izleminin toplams”
olarak ifade edilmektedir. Bireysel bir kimlik algisinin olugturulmasinda,
nasil bireysel etkilegimlerimiz sonucu edindigimiz izlenimler etkili ise
kurumsal kimlik algisinin olugturulmasinda da kurum diizeyinde alinan
kararlar, kargilagilan olaylara verilen kurumsal tepkiler, gosterilen kurumsal
davranislar, kurumsal yaklagimlar da etkili goriilmektedir. Disaridan miigtersi,
tedarikgi, potansiyel ¢aligan adaylari, igeriden de mevcut ¢aliganlar igin
sunulan deneyim, bu baglamda igveren markas: ve kurum kimligi agisindan
onemlidir (Maylett ve Wridge, 2017; Irfan, 2022: 42).
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Itam ve Ghosh (2020) tarafindan ¢alisan deneyimi; “bir calsanin ise ve
organizasyon ovtamana katdima yoluyla deneyimledisji ve onlava gelismek, katkidn
bulunmak, calismak icin olumlu destek saglayan duygular ve algilar” olarak,
Abhari ve digerleri (2008) tarafindan ise; “bir calisamin calisan yolculugn
boyunca bilis ve duwygular: jizerinde ethi yavatan, kurumu ile temas ettigi ethilesim
noktalavimdan aldiklaridy” seklinde tanimlamaktadir (Abhari ve digerleri,
2008: 4; Itam ve Ghosh, 2020: 41).

Ben Whitter ise diinya ¢apinda ¢alisan deneyimi alaninda taninmig
uzmanlardan birisidir. Whitter (2019), ¢alisan deneyimini kisi i¢in “se alim
oncesinden emeklilige uzanan bir yolculuktur” seklinde ifade etmektedir. Bu
tanumlamada  “adayliktan-emeklilige” ifadesi ise dikkat gekicidir. Caligan
deneyimi yaklagimi, kisilerin isletmeye herhangi bir pozisyon i¢in bagvurmaya
karar verdigi andan, o igyerinden emekli olarak ayrildigr ana kadar devam
etmektedir (Irfan, 2022; Whitter, 2019). Bagka bir ifade ile gekim, ige
alim, uyumlandirma, gelistirme, elde tutma ve ayrilig evresinden olugan
calijan yasam dongiisiiniin her evresinde yagatilan deneyimin, ¢alisanlar
igin toplamda ifade ettigi deger olarak goriilebilmektedir. Caligan yagam
dongiisii baglaminda Plaskoft (2017) ¢alisan deneyimini; “Gir galisanin
yasam dongiisii boyunca kurumin temas noktalarimdaki tiim ethilesimlerden elde
ettugi, kurumla olan iliskisine dair biitiinsel algilaridir” olarak tanimlamaktadir.
Isletme yonetimi, ¢alisanlarim gerek bireysel olarak gerek se temsili gruplarin
(6rnegin; jenerasyonlar) bir parcasi olarak anlamaldir ve onlarla empati
kurmalidir. Ayrica biitiinsel olarak diistinmelidir, galisanla iligki algisinin Sekil
1’de gosterildigi gibi ige giristen 6nce (adaylik) bagladigin, isten ayrildiktan
sonra da devam ettigini kabullenmelidir.
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Sekil 1. Calisan Yolculuju
Kaynak: Plasskof, 2017: 138

Caligan yolculugu igerisinde ¢ok sayida doniim noktasinin, etkilegimin
ya da temas noktasimin oldugu goriilmektedir. Calisan deneyimlerinin
kalitesinin ¢alijan memnuniyeti, ¢alijan baglihigi ve ¢aligan performansi
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tizerinde dogrudan etkisi oldugu ifade edilmektedir. Bu yiizden galigan ve
organizasyon arasindaki temel iliski yaklagiminin doniigtiiriilme gerekliligi,
yadsinamaz bir gergektir. Isletmeler, calisanlarinin bu yolculuk icerisindeki
taleplerini, korkularini ve duygularini yiiksek empati ile derinlemesine
anlayarak, onlar1 da dahil ettikleri giiclii bir ¢aligma deneyimi tasarimi
yaratmalidir (Plasskof, 2017: 137).

Istihdam 6ncesinde bir adayin is akdi gergeklestirilmemis olsa bile zaman
zaman haftalarca kurumla arasinda bir etkilegim s6z konusudur. Adayliktan
calisjan olmaya gegis siireci igerisinde katlanillan ortalama maliyetler,
Amerikan igletmelerinin bagarisinda ve karlihginda etkili bir faktor olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle uygun yetenege ve niteliklere sahip yeni
caliganlar istthdam etmek igin gegen sitirede katlanilan maliyetlerin, bagarili
ve karli bir ige alim siirecine doniigmesi 6nemli goriilmektedir. Bu konuda
yapilan bir aragtirmada Amerika’da agik bir i§ pozisyonu i¢in dogru adayin
yerlestirilmesi bakimindan gegen ortalama siirenin 36 ile 42 giin arasinda
degismekte oldugu goriilmiigtiir (www.zippia.com, Boskamp, E., Average
Cost Per Hire (Subat 2023): All Cost of Hiring Statistics, 15.08.2023).
Bu siireg igerisinde aday, birden fazla kez kurum yetkilisi ile goriigme
gergeklestirmektedir. Bu goriigmelerde aday, kurumsal stiregler, kurumdaki
teknolojiler, kurum igi iletisim anlayigi, ¢aliyma ortami, kurum Kkiiltiirti ve
caligan profili gibi bir¢ok konuda bir deneyim yagamaktadir. Bu deneyim ile
kigi, kurum hakkinda bir net bir algiya sahip olmaktadir. Elenme, ige kabul
ya da igi reddetme olmak iizere bu ii¢ alternatif durumda da aday, kurum
hakkindaki goriiglerini igeren deneyimini gesitli ¢evrimigi platformlarda ya
da sosyal ¢evrelerinde paylagmaktadir. Bu noktada kurumca sunulan olumlu
bir deneyim, igveren marka degerini olumlu sekilde etkilemektedir. Aym
sekilde kariyerini sonlandiran bir ¢aliganin kurumdaki kariyer yolculugu
boyunca deneyimledigi ve siire¢ sonunda edindigi izlenimler olduk¢a
onemlidir. Calisan deneyimi alaninda alumni olarak ifade edilen eski
calisanlarin olusturdugu gruplar ise edindikleri deneyimleri ¢evreleriyle
paylagarak, yetenekli adaylarin kuruma katilmas: konusunda 6zellikle 6n algt
olugturmada igveren markasina hizmet etmektedir. Aday ya da emekli olarak
her iki grup ta igveren i¢in birer marka elgisi olarak goriilmektedir. Caligan
deneyimi ile uygun ve dogru yetenege sahip aday:r ¢ekebilmek, yenilikgi
ve yeniligi tegvik eden bir igyeri kiiltiirii yaratabilmek ve bununla beraber
olumlu bir ayrilma deneyimi sunarak, giiglii bir marka imaj1 yaratmak,
onemli bir rekabet avantaji sunmaktadir (Bagdadlia ve Gianecchini, 2019:
357, Irfan, 2022: 43-44). Bu baglamda calisan deneyimi yaklagimi temelde
calisan yolculugu siirecine odaklanan, ¢ahiganin bu yolculugundaki her
stirecini kapsayan bir biitiinsel yaklagimdir. Isletme yonetiminin, insan
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kaynaklarinin ve galigan grubunun sahsen katilimiyla olugturulan, ¢aliganin
beklentilerine, ihtiyaglarina ve isteklerine cevap veren bir organizasyonel
tasarim ile ¢alisana sunulan olumlu deneyim, galiganin ige bakig agisini ihtiyag
boyutundan istek boyutuna tagiyan en 6nemli unsurdur. Caligan deneyimi,
Sekil 2°de gosterildigi tizere ¢aliganlarin beklentileri, ihtiyaglar: ve istekleri ile
bu beklenti, ihtiyag ve isteklerin organizasyonel tasariminin kesigimini ifade
etmektedir (Morgan, 2017).

Calisan beklenti,
ihtiyac ve isteklerinin
organizasyonel tasarimi

Calisan beklentileri,

ihtiyaclan ve istekleri

Sekil 2. Calisan Deneyimi Tasaruns
Kaynak: Movgan, 2017: 8

Daha 6nce de ifade edildigi gibi ¢alisan deneyimi alanina yon veren 6nemli
isimlerden Jacob Morgan’ a gore; artik isletme diinyasi, ¢aliganlarin galigma
nedeninin ve ¢aligma ihtiyacinin igerigine odaklanan bir gelecege dogru
gegls yapmaktadir. Bu nedenle igletmeler igin galigan deneyiminin anlagilmasi
oldukga degerlidir. Gegmisten giliniimiize ¢ok sayida isletme, Orgiitsel
degisimin sadece kiiltiir yoniine odakli olmugtur. Isletme kiiltiirii, galisan
deneyiminin bir pargasidir evet, ancak tek bagina yeterli degildir. Morgan
(2017)’a gore galigan deneyimi, igletmenin sektorii, biiyiikliigii ve lokasyonu
fark etmeksizin isletme i¢inde var olan ii¢ farkli ortamin birlesimini temsil
etmektedir. Bunlar; kiiltiirel ortam, teknolojik ortam ve fiziksel ortamdir.
Caliganlarin kendini gostermek isteyecekleri bir ¢aligma ortami yaratmak
adma bu ii¢ ortamin hepsine dengeli bi¢imde odaklanmilmahdir. Ayrica
caligan deneyimi tasarimlari igin yalmizca insan analitigi gibi verilere dayali
Olgiimleme yontemlerinden yararlanmak yetersiz bulunmaktadir. Bunun
yani sira kurumun ¢alisanini tanimast, ¢aligani ile bireysel ve insani boyutta
baglanti kurma kapasitesine ve istedigine sahip lider ekiplerinin var olmasi
da gereckmektedir (Morgan, 2017: 8; Jacob Morgan, What is Employee
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Experience? (2016) www.thefutureorganization.com , 21.08.2023). Caligan
deneyimi yaratma, Bridger ve Gannaway (2021)’e gore hem ¢alisanlar ve
yaptiklar1 i3 hem de isletme kiiltiirii, amac1 ve degerleri igin dogru olan
bir deneyimi, kasitli olarak tasarlama niyeti ile baglamaktadir. Bu noktada
caligan deneyimi tasarimi ii¢ boyutlu bir bakig agisina sahiptir. Bagka bir
ifade ile harika bir ¢aligan deneyiminde bireysel olarak ¢alisan, yaptigi is ve
isletme bakig agilarinin birlikteligi gerekli goriilmektedir. Bu baglamda insan
kaynaklar1 alaninin sadece kurumsal ihtiyaglara odakli ¢aligmalarinin eksikligi
gercegi, ¢aligan deneyimi ile yeniden giindeme gelerek, kabul edilmistir.
Bir ¢aligan deneyimi tasariminin geligtirilmesi ve iyilestirilmesi kolay bir ig
degildir. Bridger ve Gannaway (2021), yaklasimlarinda “herkese uyan tek
beden” bir galigan deneyiminin tasarlanmasi anlayiginin miimkiin olmadigini,
bunun “empati” ve “tasarim odakli diisinme” ilkelerine aykir1 olacagim
ifade etmektedir. Caligan deneyiminde farklilagmak ise ¢aligan igin yaratilan
deneyimin bu iki ilke ¢ergevesinde ele alinmasi ile miimkiin goriilmektedir
(Bridger ve Gannaway, 2021: 14-15).

3. Calisan Deneyiminin Evrimi

Endiistrinin her evrilme stireci, ilgili donemin ihtiyacina cevaben yeni
yaklagimlar1 ve kavramlart dogurmustur. Calisan iligkileri de bu evrimsel
stiregten etkilenmig, yeni anlamlar kazanmig ve yeni yonetim anlayiglart
gelistirmistir. Bagka bir deyisle ¢alisan-igveren iliski dinamigi, endiistri
donemlerinde ortaya ¢ikan giincel fenomenler ger¢evesinde gekillenmistir.

Caligan deneyimi kavraminin evrimsel siireci, Morgan (2017) tarafindan
dort temel kavramsal doniisiimle anlatiimaktadir.

Yararliik

Sekil 3. Calisan Deneyimi Evrimsel Siiveci

Kaynak: Movgan, 2017: £’ten yazar tavafindan wyarlanmastr
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Morgan (2017)a gore; ¢alisan-igveren iligkileri eski donemlerde
karmagikliktanuzak,olduk¢anetvebasitbiranlayisger¢evesindeyiiriitiilmiistiir.
Caligan, bir igte temel ihtiyaglarini karsilamak igin ¢aligmaktadir ve bunun
igin belirli bir yetenege sahip olmak da her zaman talep edilen bir durum
olmamaktadir. Tsveren agisindan ise temelde islerin operasyonel faaliyetlerinin
yuriitiilmesi igin agik i pozisyonlarinin doldurulmasini saglamak yeterli
goriilmiigtiir. Bu yaklagim, caligan iliskilerinin “yarar” kavrami {izerine
kurulu oldugu donemler igin s6z konusudur. Bu anlayista “Gir calisanin
isini yapmast igin neye ihtiyace var?” sorusunun cevabr oldukga agiktir. Sadece
kullanabilecekleri temel ve basit araglar (masa, sandalye, bilgisayar, telefon
vb.). Bagka bir ifade ile igveren, galigani igin iglerin yiiriitiilmesini saglayan
temel kaynak ve araglar1 sunarken, ¢aliganin esenligini saglayan unsurlardan
uzak kalmigtir. Caligan, sosyal varhigi goz ardi edilen, tam anlamiyla ig
carkinin bir diglisi olarak goriilmiigtiir (Morgan, 2017: 3)

1900l yillarin bagina gelindiginde ise gelisen klasik organizasyon
teorisi ¢ergevesinde Frederick Taylor ve Henri Fayol tarafindan yapilan
caligmalar, 6nemli bulunmugtur. Caligmalarin ve ileri siiriilen teorilerin temel
noktasi, bilimsel olarak Olgiilebilen bir verimlilik anlayisi, standartlagma
ve Dbiirokratik Orgiit yapist olmustur. Bu baglamda ¢alisanlar, c¢esitli
miihendislik 6lgtimlemeleri ile takip edilmigtir. Klasik anlayig doneminde en
1yl organizasyon yapisinin ne sekilde saglanabilecegine odaklanilarak, galigan
unsuruna onem verilmemis ve ¢aligan, donemin teorilerinin bir pargasi olarak
kabul edilmemistir (Kogel, 2005:210-218). Boylece ¢aligandan en yiiksek
verimi ve en yiiksek ¢iktiyr saglamanin, en uygun yolunu bulma yoniinde
donemin teorisyenleri tarafindan gosterilen bu ¢abalar ile galigan-igveren
iliskisinin temellendigi nokta “verimlilik” olmugtur. Fakat bu anlayis da
calisanlarin gergekten iginde olmak isteyecegi bir organizasyon yaratmaktan
oldukga wuzak goriilmektedir. Doénemin yaygmn anlayisinda gahiganlar,
tekrarlanan i siiregleri iginde birer makine olarak algilanmigtir. Caliganla
iliskiler, “calisaniarin daba iyi ve daba Izl ¢alismase igin neye ibtiyag var?”
sorusu tizerine kurgulanmugtir. Sorunun cevabr ise tekrarlanan ig stiregleri ki
bu standartlagmanin gerekliligidir, caliganin daha yiiksek ¢ikti saglamasi igin
gergeklestirilen kiigiik iyilestirmeler ve ¢aligan optimizasyonudur (Morgan,
2017: 3-4)

Isletme alaninda insan faktoriiniin 6nemli bir kaynak olarak goriilmeye
baglanmasi ise 1920’li yillarda Elton Mayo tarafindan yapilan Hawthorne
deneylerinin bir sonucu olarak giindeme gelmigtir. Deneyler, ¢aligma
kosullarinin, galigan iiretkenligi/verimliligi tizerindeki etkisini gostermistir.
Ayrica bu deney sonuglari, igveren i¢in ¢aligani bir maliyet unsuru olarak
algilamaktan uzaklagtirarak duygu, algi, davramg ve fiziki galigma
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faktorlerinden etkilenen, sosyal bir varlik olarak goriilmesinin baglangici
olarak da degerlendirilebilmektedir. Doénemin en 6nemli argiimani ise;
calisan motivasyonu dizerinde ¢alisan memnuniyetinin  etkili oldugudur ve
verimlilik, teknik bir icevige sahip oldugn kadar da bir “insan” olwyidyr seklinde
ifade edilebilmektedir. Deneyler sunu gostermigtir ki; ¢alisanlarin verimlilik
diizeyleri, iyilestirilen fiziki kogullarinin yani sira sosyal faktorlerden de
etkilenmektedir (Kogel, 2005: 227). Bu baglamda ¢alijan memnuniyeti,
orgiitsel davranis agisindan ¢alisan1 yonetmede bu donemin 6ne ¢ikan
kavrami olmugtur. Bununla birlikte Herzberg tarafindan 1959 yilinda
gelistirilen Motivasyon-Hijyen teorisi ile ¢alisanin tatmin diizeyi, iki
farkli kategoride degerlendirilen faktorlerin saglanmasina odakli olarak
incelenmigtir. Bunlar hijyen faktorleri ve motivasyon faktorleridir. Hijyen
taktori olarak tanimlanan kurumsal durumlar (politika, yonetim, tcret,
ig iligkileri, caliyma kogullar1) ve motivasyon faktorii olarak tanimlanan
bireysel durumlari (bagari, takdir, igin igerigi, sorumluluk, yiikselme) birlikte
saglamanin, ¢aliganin motivasyonunu artiracagi savunulmustur. Bu noktadan
sonra ¢alisan memnuniyeti, uzun yillar ¢esitli denetim mekanizmalar ile
Olgiimlenmistir ve memnuniyetsizlik durumlarinin ortadan kaldirilarak
motive edici durumlarin yaratilmasi igin g¢aligmalar yapilmugtir. Fakat
caligmalar, motivasyon igin memnuniyet odakli iyilestirme aksiyonlarinin
beklenileni kargilamadigini gostermistir. Memnuniyetin Otesinde ¢aliganin
sosyal yapisina hitap eden bag kurma ihtiyacinin 6nemi buradan sonra
kesfedilmeye baglanmugtir. Calisgan memnuniyeti kavramu, yerini ¢alisanlarin
kurumlarina ve iglerine karst hissettikleri aidiyet, adanmuglik, tutku ve heyecan
gibi duygularin sorgulandigr “calisgan baghiligr” kavramina birakmugtir.
Caligan iligkileri yonetim anlayisinda ¢alisanin daha fazlasini sunmast igin
isinde 6nemsedikleri ve degerli bulduklari seylerin anlagilmasi, kisaca “caligan1
anlamak” 6nemli gortilmiistiir. Artik isletmeler igin hangi degerleri yaratarak
ve nasil fayda saglayarak ¢aliganini bagh kilacagini diistinme zamani gelmistir
(Morgan, 2017: 4-5). Calisan baghliginin temel argiimant ise, galisanin ise ve
isyerine bagil hissetmesinin motivasyonu iizevinde etkili oldugudur. Bu konuda
yapilan aragtirmalara gore; bagliigi yiiksek caliganlarin  verimliliginin
de yiiksek oldugu, baghilig: diisiik olan galiganlara gore daha uzun siire
igyerinde kaldigi, daha saglkhi ve mutlu oldugu goriilmiigtiir. Caligan
bagliligi konusunda yaptig1 aragtirmalarla taninan Tracy Maylett (2014),
caliganlar i¢in bu noktada igin anlaminin, ¢aliganin ig ile ilgili beklentilerinin
kargilanmasinin ve ¢aliganin biitiine hizmet eden bir parga oldugu algisina
sahip olmasmnin, sosyal, kiiltiirel ve fiziksel olarak i ortammna aitlik
duygusunun varliginin deger kazandigini ifade ederek, insani bir anlayisin
gelisimine dikkat ¢ekmistir. Calisan baghlig, tiim diinyay: etkisi altina alan
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giiglii bir anlayig olarak gelisim gosterse de bu konuda yapilan aragtirmalar,
son yillarda ¢aligan baghligi kavraminin yeterliligini de sorgulatmaktadir.
Caligan baglilig: 6l¢iimlemesinde ise kullanilan en 6nemli arag ve giivenilecek
istatistik, caligan baglihigr anketleridir. Diinya genelinde isletmeler, bu
alandaki ¢alismalar i¢in oldukga yiiksek maliyetlere katlanmaktadir. Ornegin;
caligan baglihgi caligmalarinda giiglii aragtirma girketlerinden birisi olan
Gallup tarafindan “State of the Global Workplace/Kiiresel Isyeri Durumu”
Olgiimleme sonuglarina 2009-2021 yillar1 arasinda global galigan baglilik
orant %16,7 olarak, 2022 yilinda ise galigjan bagliik orani %21 olarak
hesaplanmigtir. Bu oran Tiirkiye’de %15 olarak gortilmektedir. Ayrica 2022
yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nin baghlik anketi ¢aligmalart igin yillik
720 milyon dolar ile 1 milyar dolar arasinda harcama yaptig1 goriilmiigtiir
(Morgan, 2017: 4-5; Bag, 2021:12-13; Irfan, 2022:78-84, Gallup, State
of the Global Workplace:2022 Report). Katlanilan bu yiiksek maliyetler,
caligan baglihiginin saglanmasinin, igletmeler igin 6nemli oldugunun bir
gostergesidir ancak aragtirma sonuglarina gore; bagliik oranlari istenilen
seviyelerde gergeklegsmemigtir. Baghlik, aslinda kigisel duygularla temellenen
bir kavramdir ve baghlik seviyesini yiikseltmek igin ¢aligani anlamak, igini
yaparken nelerden mutlu nelerden mutsuz oldugunu bilmek, ¢aligana vaat
edileni giiglii bir empati anlayist gelistirerek sunmak 6nemlidir.

Son donemlerde bu baglamda gelinen noktada; yiiksek calsan baghlyj
nasil migmkiin kilinabilir? sorusuna aranan cevaplar ve degisen parametreler,
yeni bir kavrami ve giincel bir egilimi isaret etmektedir. Bu kavram,
calisan deneyimidir. Calisan baglihginin saglanmasinda ¢aligana olumlu
bir ig deneyimi sunmanin etkili rolii dikkat ¢ekmektedir. Ancak baghlik ve
deneyim birbirinden tamamen kopuk ya da iki bagimsiz kategorik kavram
olarak diistintilmemelidir. Morgan (2017)’ 1n 6zellikle vurguladigi nokta
sudur ki; baglangigtan itibaren ¢aliganla iligkileri yoneten, yarar, verimlilik ve
baglilik anlayiglar1 arasindaki ayristiric doniigiim iligkisi, baglilik ile galigan
deneyimi arasinda s6z konusu degildir. Calisan baglilig: ve ¢alisan deneyimi,
birbirlerini diglayan kavramlar olmamakla birlikte bir tamamlayicilik ve
birliktelik igerisinde iliskilendirilmelidir. Bagliligin, deneyime doniigmesi
beklenilmemelidir. Aksine ¢alisan bagliligi, ¢alisan deneyiminin bir sonucu
olarak gortilmelidir. Bu baglamda ¢alisan deneyimi, ¢alisanlarin bagliliklarina
hizmet eden ve bunu yaparken de isletmenin kiiltiirel, teknolojik ve fiziksel
ortaminin tasarimina odaklanan bir yaklasim olarak degerlendirilmelidir
(Morgan, 2017: 5-6). Bu noktadaki temel argliman; calisaninin beklentilerini
karsilmyan, kalcr ve sistematik iyilestirmeleri igeven biitiinsel bir  ¢alsma
deneyiminin, baghlyjin gerceklesmesini kendiliginden sagladypdr (Bag, 2021:
16-17).
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Mason Stevenson (2018) ise diinya standartlarinda bir ¢aligan
deneyiminin, ¢ahiganlar ile marka arasinda duygusal bir bag kurulmasiyla
bagladigini belirtmektedir. Caligan deneyimi bir fenomen olarak kendine 6zgt
bireysel algilar1 cezbettiginden, baz1 ¢alisanlar, kendi algilarini olumlu, bazi
caliganlar ise olumsuz olarak degerlendirebilmektedir. Olumsuz deneyimlere
sahip ¢aliganlar, kurulug igin biiyiik bir tehlike olusturabilirken, olumlu
deneyimlere sahip galiganlar, kurulug igin biiyiik bir degerdir (Stevenson,
2018, www.hrexchangenetwork.com, 01.09.2023)

Giintimiizde degisime uyum saglama giidiisiiyle hareket eden
isletmelerin birgogu ¢aligma siireglerini ve sekillerini etkin kilmak tizere
igyeri ortamlarinin yeniden dizayni, igletme igi kiiltiir programlari, ¢aligan
etkinligi programlari, motivasyon toplantilar, ¢aligan katihm platformlari,
calisan refah stratejileri gibi birgok fikir tizerinde galigmaktadir ve aslinda bu
alanda oldukga fazla yatirrm da yapmaktadir. Fakat bu konular, igletmenin
daha etkili ve giiglii goriinmesini saglasa da performans baglaminda
yarattigi etki, sorgulanmaktadir. Iste tam olarak bu noktada caligan
baglilig1 ve galisan deneyimi birbirinden ayrilmaktadir. Caligan baglihig:,
caligma bigimlerinin iyilegtirilmesinde kullanilan kisa vadeli degisikliklerle
iligkilidir. Caligan deneyimi ise “kiiltiivel, teknolojik ve fiziksel ortamlars
kapsayan, isletmenin  biitiiniine yayidan, calisanlarin gercekten icerisinde
bulunmak istedigi bir ovganizasyon yaratmak igin geveeklestivilen uzun vadeli
yeniden tasariama” faaliyetidir. Calisan agisindan igletme igerisinde yagadigi
deneyimler, orada ¢aligmanin nasil bir durum oldugunu anlatirken, igletme
agisindan ¢aligan deneyimi, ¢aligani igin sundugu ve yarattigi seylerdir.
Deneyimin 6znel yapisi, isletmelerin igini bu noktada zorlagtirmaktadir.
Clnkii her ¢aliganin duygusunun, diigiincesinin ve algisinin ayni olmasi
durumunda igletmeler, kolayca miitkemmel galisan deneyimi tasarimlari
gerceklestirilebilirlerdi. Ancak g¢aligan deneyimi, kisisellestirme odakl,
gok sayida degisken ve belirli ortamlarin birlesiminden olugan karmagik
bir faaliyettir. Isletmelerin artik bu konuya biiyiik kaynaklar ayirdigini
ve yliksek yatirnmlar yaptgi goriilmektedir. Ciinkii isletmeler igin ¢aligan
deneyimi, isi farkhilagtirmas: yoniiyle sansa birakilamayacak kadar ciddi bir
konudur (Morgan, 2017: 8-9).

4. Calisan Deneyiminde Onemli Model Caligmalari

Calisan deneyimi alaninda model gelistirme ¢abalarinin devam ettigi
goriilmektedir. Diger bir¢ok alanda oldugu gibi ¢alisan deneyiminin
ogrenilmesinde ve konu hakkinda beceri kazanilmasinda, yapilandirilmig
bir deger akiginin yol gostermesi, gerekli bulunmaktadir. Caligan deneyimi
alaninda 6ne ¢ikan en 6nemli model, Jacob Morgan (2017) tarafindan
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gelistirilen galigan deneyimi (Employee Experience model/EX Model)
modelidir.

Morgan (2017), giiglii bir ¢alijan deneyimi tasariminda farkli birgok
bilesenin birlikteligini 5Gnemsemektedir. Bunu yaparken miitkemmel bir galigan
deneyimi tasarimi ve ¢aligsanlarin gergekten kendilerini gosterebilecekleri bir
1§ ortam1 yaratmada istenilen en iyi durumlar1 “ACE” teknolojileri, “COOL”
fiziksel ortamlar ve “CELEBRATED” Kkiiltiir olarak {i¢ anahtar boyut ile
kodladig goriilmektedir (Morgan, 2017). Kelimeler incelendiginde Ingilizce
olarak kodlanan bu kelimelerin aslinda igerikleriyle yaratiimak istenen toplam
etkiyi yansittigini diisiinebiliriz. ACE kelimesi, Ingilizce *de birinci sinif,
harika gibi anlamlara gelmektedir, o halde ¢alisan deneyiminde, ¢alisanlar
i¢in en iyi teknolojileri sunmak onemlidir. COOL kelimesi, klas, haval ve
harika gibi anlamlar tagtmaktadir, o halde ¢aligma ortaminin tasarimu, ¢aligani
heyecanlandiran, ona en uygun sekilde yapilmalidir ve CELEBRATED
ise kutlanmig anlamma gelmektedir, o halde ¢alisan deneyiminde isletme
kiiltiirii, galigan1 i¢in 6nemli anlarin kutlanmasi gibi belirli 6zelliklere sahip
olmaldur.

Y
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Sekil 4. Jacob Morgan Calisan Deneyimi Modeli
Kaynak: Morgan, 2017; Irfan, 2022: 88

Morgan (2017)” a gore; oncelikle her igletme kendini digerlerinden farkli
kilan bir varolus nedenine sahip olmaldir. Ancak ¢aligan deneyimi agisindan
giiclii bir varolug nedeni, rekabetten ve finansal kazangtan uzak, kolay
ulagilamayan ve bu yiizden de siirekli gelisimi gerektiren, denemeye odakl,

calisanlar birlestirici, onlar igin tutku ve heyecan yaratici bir igerige sahip
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olmalidir. Ayrica igletmelerin sahip oldugu var olug amacinin yani sira galigan
deneyiminin hayata gegirilecegi li¢ farkli ortam bulunmaktadir. Bunlardan
ilki teknolojik ortamdir. Tsletmelerde iletigim kurmada, is birliginde, iglerin
yriitiilmesinde teknolojinin yogunlugu olduk¢a fazladir. Herhangi bir
teknolojik eksiklik ya da sistem bozuklugu, isletmelerde insan iliskilerinin
de etkilenmesine yol agmaktadir. Bu nedenle iglerin miikemmel sekilde
yuriimesi igin Morgan (2017)’a gore agagida ifade edilen teknolojilerin
varlig1 gereklidir. Bu teknolojiler;

* Herkes tarafindan erisilebilir (A: Avaible to everyone)
e Tiiketici sinifi (Consumer grade technology)

* Calisanlarin i3 gereksinimleri igin ihtiyag duydugu (Employee needs
versus business requirements) teknolojilerdir (Morgan, 2017).

Ayrica galiganlar iglerini belirli bir fiziki ortam igerisinde yiiriitmektedir.
Caliyma ortami bu nedenle ¢alisan deneyimi agisindan olduk¢a Onemli
goriilmektedir. Morgan (2017)’a ¢aligma ortami, ¢alisan deneyiminin
%30’unu meydana getirmektedir. Cahigana sunulabilecek miikemmel bir
caliyma ortamu igin gerekli goriilen 6zellikler Morgan (2017) tarafindan su
sekilde ifade edilmektedir:

* Calisanlarin arkadaglarini ve ziyaretgileri getirebildigi (Chooses to
bring in friends or visitors)

* Esneklik sunan (Offers flexibility)
e Kurum degerlerini yansitan (Organisation’s values are reflected)

* Caliganin birden fazla ¢aligma alani segenege sahip oldugu (Leverages
multiple workspace options) ¢aligma ortamlar1 gahigan deneyimi igin
onemlidir (Morgan, 2017)

Morgan (2017), ¢alisanlarin duyularina hitap eden fiziksel bir ortamin
oneminin diginda “hissedilen bir ortam” olarak ifade ettigi kurum kiiltiiriiniin
de gesitli ozelliklerine vurgu yapmaktadir. Harika bir ¢aligan deneyimi
tasarimu igin isletme iginde hangi kiiltiirel niteliklerin olmasi gerektigini de
agiklamugtir. Buna gore;

o Isletmenin olumlu goriildiigii (Company is viewed positively)
o Isletme iginde herkesin degerli hissettigi (Everyone feels valued)
o Megru bir amag duygusu olan (Legitimate sense of purpose)

o Calisanlarin kendilerini bir takimin pargasi olarak hissettigi (Employees
teel like they’re part of a team)
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o Cesitlilik ve katithm inancinin var oldugu (Believes in diversity and
inclusion)

o (ahganlardan tavsiye alinan (Referrals come from employees)

o Cahganlarin yenilikleri 6grenme yetenekleri ve gelisimleri igin kaynak
saglayan (Ability to learn new things and given resources to do so and
advance)

o Cahganlara adil davramilan (Treats employees fairly)

o Yoneticilerin kog ve mentor oldugu (Executives and managers are
coaches and mentors)

o Caligan saghgina ve refahina adanmug bir kiiltiiriin varligi (Dedicated
to employee health and wellness) ¢aligan deneyimde istenilen kurum
kiiltiirii 6zellikleridir (Morgan, 2017).

Morgan (2017), yukarida ele aldigr ozellikler baglaminda kategorize
ettigi ortamlarin olusturulmasma bagh olarak, ideal ¢aligan deneyimine
yaklagilabilecegini ifade etmektedir (Morgan, 2017). Bu noktada model,
yukarida anlatilan ii¢ ortami birlikte dogru kullaniminin ve deneyimsel bir
organizasyon yaklagimini benimsemenin yol haritasini sunmaktadir.

Bununla birlikte ¢aligan deneyiminde ¢aligandan alinan geri bildirimler
oldukga 6nemlidir. Bagka bir ifade ile galigan istedigi zaman ve istedigi
noktada kuruma geri bildirimde bulunarak, ¢alisan deneyiminin tasariminda
s0z sahibi olmahdir. Geri bildirimin galiganlarca kolaylikla yapilabilmesi igin
isletme igerisinde belirli durumlarin yaratilmig olmast beklenilmektedir. Bu
baglamda igletme igerisindeki mevcut teknolojilerin ger¢ek zamanl iletigimi
saglayacak nitelikte olmasi, yoneticilerin ¢alisanlardan geri bildirim almada
ya da istemede rahat olmasi, seffaf bir kiiltiiriin varlig1 ve isletmenin, alinan
geri bildirimleri hayata gegirebilmek iizere hazir olmasi 6nemlidir (Morgan,
2017).

Morgan (2017)in ¢aligan deneyimi piramidinin en st noktasinda
ise ¢aligan igin etki birakan anlar yer almaktadir. Bu noktada ¢aliganlarin
kurum igerisinde standart bir yagam dongiisiinden gegiyor oldugunun
diigiiniilmesinden uzaklagilmasi gerekmektedir. Isletme iginde calisanin
yolculugunu farkhilagtirmak ve kigisellestirmek tizere etki birakan anlarin
varligi, degerli bulunmaktadir. Morgan (2017)’a gore; ¢alisan deneyimine
hizmet eden ii¢ farklh “an” vardir. Bunlardan ilki igyerinde ge¢irdiginiz
ilk giiniiniiz, ilk terfinin aldiginiz, ilk ¢ocuk sahibi oldugunuz ya da ilk
evinizi satin aldigini an gibi bireysel diizeyde etki yaratan, ¢alisan igin
onemli olan belirli anlardir.  Tkincisi isletme igerisinde yardiminizdan
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dolay1 meslektaginizdan tegekkiir aldiginiz ya da tiim ekiplerin katildig: bir
toplantida sesinizi duyurdugunuz, fikrinizi beyan ettiginiz, devam eden
onemli anlardir. Ugiinciisii ise isletme tarafindan yaratilan ve tasarlanmig
kurumsal geziler, yilbagi partileri gibi 6zel anlardir (Morgan, 2017; www.
thefutureorganization.com, 28.08.2023).

Buraya kadar anlatilan ve yukarida agiklanan tiim unsurlarin iliskisel
biitlinliigii ise Morgan (2017) tarafindan ¢aligan deneyimi piramit modeli ile
agiklanmaktadir. Bu model, ¢aligan deneyimini anlamada ve igletmede giiglii
bir deger anlayis1 olusturmada oldukga agik bir yol haritasi ¢izmektedir.
Cahigan deneyimi yalnizca yonetimsel bir perspektif olmamakla birlikte
isletmede pozisyon ya da kidem 6nemsenmeksizin her ¢aligana yayilan adeta
dalga etkisine sahip bir yaklagimdir.

Caligan deneyimi alaninda bir diger onemli yaklagim, Maylett ve Wride
(2017) tarafindan one siriilmiigtiir. Caligan deneyimi tizerine yazdiklart
kitapta yetenekli ¢alisanlarin nasil gekilecegi, yiiksek performansh olanlarin
nasil elde tutulacagi ve istenen sonuglara nasil ulagilacagi konular1 tartistmistir.
Maylett ve Wride (2017)’ye gore; dontistiiriicii ve iistiin bir ¢caligan deneyimi
ti¢ unsurdan olugmaktadir. Bunlar beklenti uyumu, {i¢ sézlesme tiirii (marka,
islemsel ve psikolojik) ve giivendir.

Beklenti uyumu, “ealisanlarin isyerindeks deneyimlerine ilishin beklentilerinin
algilanan, gercek deneyimleriyle hizalanma diizeyini” ifade etmektedir. Beklenti
uyumu gostergesi ayrica adalet, agiklik, empati, 6ngoriilebilirlik, seffaflik ve
hesap verebilirlik olmak iizere alt1 siitunla degerlendirilmektedir. Tyi durumda
olan siitunlarin sayist ne kadar yiiksek olursa, beklenti uyumu da o kadar
iyl olmaktadir. Ayrica Maylett ve Wride (2017), sozlesmesiz bir iliskinin
olamayacagini ileri siirmektedir. Dahasi, bir sozlesme, spesifik bir iliskinin
kurallarin1 belirleyen tiim ortiilii ve agik beklentileri kapsamaktadir. Bu
baglamda beklenti uyumunun yaninda ikinci unsur olarak ¢ sozlesme tiiri
yer almaktadir ve bunlarin beklenti uyumunu kolaylagtiran ve yoneten araglar
oldugu savunulmaktadir. Marka sozlesmesi, marka kimligini ve vaatlerini
yani itibar ve pazarlama yoluyla ortaya ¢ikan beklentileri igermektedir ve bu
nedenle galiganlarin ilgisini gekmede 6nemli bir rol tistlenmektedir (Maylett
ve Wride, 2017: 54-56).
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Sekil 5. Maylett ve Wride Calisan Deneyimi Modeli

Kaynak: Katzmayr, 2020: 136.

Islem sozlesmesi, agik, sozlii veya yazili olarak calisma kurallarinin
kargihkli kabuliine dayalidir, boylece iligkiye gerekli yapryr sunmaktadir.
Psikolojik sozlesme, ortiilii beklentileri igermektedir, iliskinin degisim
kosullarin1 diizenlemektedir ve genellikle yazili olmamaktadir (Maylett ve
Wride, 2017: 86). Ugiincii unsur ise galisan deneyiminin oksijeni olarak
tanimlanan giivendir. (Maylett ve Wride, 2017: 164) Burada Morgan’in
(2017: 206) “Onemli anlar” kavramina benzeyen “gercekle karsilagma ani”
kavrami devreye giriyor. Gergekle kargilasma anmi sirasinda, ii¢ sozlesme
ve bunlarin igerdigi vaatler, gegerlilik agisindan kontrol edilmektedir. Bu
durumun sonucu ise ya giivene ya da giivensizlige yol agmaktadir. Boylece
bu anlar, igletmenin vaatlerini yerine getirip getirmedigini gostermektedir.
Gergekle kargilasma anlarinda, beklentilerin uyumlu olmasi igin sonucun
beklentilerle uyumlu olmas: da 6nemlidir. Ayrica Maylett ve Bridge (2017),
ger¢egin her aninin bir etkisi oldugunu belirtmektedir. Bu etki ya sozlegmeyi
giiglendirmektedir ve bu durum da beklentiler kargilanarak, giiven inga
edilmektedir, ya da sozlesme ihlal edilerek giiven azaltilmaktadir. Hatta yeni
bir sozlesme de olusturulabilmektedir (Maylett ve Wride, 2017:54-56;
86,164,200).

Calisan deneyimi model gelistirilme siirecinde 6nemli bir diger yaklagim
da Ben Whitter (2019)’a aittir. Whitter (2019), diinyaca taninan bir yonetim
diigiiniirii olarak ¢alisan deneyimi alammna onciiliik etmektedir. Whitter
(2019), ¢alisan deneyimine biitiinsel bir bakig agis1 sunan “Biitiinsel Calisan
Deneyimi Modeli (Holistic Eployee Experience/HEX)” ni gelistirmistir. Bu
model, alt1 alanin birlikteligini gerekli gormektedir. Ayrica model gelistirilme
stirecinde  Ozellikle Covid-19 pandemisinin  gahisanlarin ig anlayiglarini
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degistirmesi, isin uzaktan yapilabilmesini miimkiin kilan teknolojiler
sayesinde hibrid ¢aligma modeline gegilmesinin etkili oldugu goriilmektedir.
Pandeminin oncesinde ve sonrasinda galiganlara sunulan deneyimin de
tarklilastig1 ifade edilmektedir. Caliganlar igin ig, artik tek bir ofise ya da
belirli bir zaman dilimine bagl goriilmemektedir. Bu baglamda ¢aligan
deneyimi, igin yapima sekli hakkinda birden fazla segenege, esneklige ve
konfora bagl olarak doniistiiriilmektedir. Biitiinsel model ise alt1 temel konu
tizerine gelistirilmigtir ve altigen petek seklindedir. Petegin odak noktasinda,
isletmenin ger¢ek amaci, var olma nedeni ve degerlerini anlatan “gergek”
olgusu yer almaktadir. Diger tiim iligkilendirilen unsurlar bu ger¢ege hizmet
etmektedir.

Biitiinsel modele gore harika bir ¢aligan deneyimi yaratmak ve galigan
deneyiminde farkhilagmak igin igletmelerin insan odakli bir anlayisa sahip
olmasi ve galiganlarin deneyim yaratiminda aktif olarak katilimi 6nemlidir.
Isletmede calisan ihtiyaglart ve istekleri ile ortiigen bir yaklagim tesvik
edilmelidir. Isletme ihtiyaglari ve calisan istekleri, birbirleri ile dengeli
olmalidir (Insan). Bununla birlikte isletme icerisinde liderlerin nitelikleri,
caliganlarin genel olarak deneyimlerini nasil algiladiklarini 6nemli oOlgiide
etkilemektedir. Bu nedenle ¢aligan deneyimi anlayigina hizmet edecek nitelige
sahip yetenekli liderlerin varligma ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle yiiksek
empati yetenegi ve galiganla yakin-aktif etkilesimi olan, ¢alisan refahina
ilgi duyan liderlik anlayigi beklenmektedir (Liderlik). Isletmenin yapist,
calisanlar i¢in nasil bir deneyim yagadiklar1 ve sonuglarini nasil elde ettikleri
hakkinda 6nemli bir faktor olarak goriilmektedir, esnek ve katilimer bir
yapinin onemi vurgulanmaktadir (Yapr). Calisanlar igin teknolojik engelleri
ve uyugmazliklar1 ortadan kaldirarak, is teknolojilerinin ¢aliganla uyum ve
denge igerisinde olmasinin saglanmasi gerekmektedir (Teknoloji). Caliganin
is1 igin neyin en 6nemli oldugu kesfedilerek, onun en tiretken olacag: ve en iyi
caligmay1 yapacag is ortamlari veya ig alanlarin tasarlanmalidir (I ortami).
Aktif gekilde farkli nitelikteki topluluklarin birlikteligini saglama ve bunu
tegvik etme, yenilik¢i bir anlayisy, ig birligini ve derin bir aidiyet duygusunu
olugturma konularinin desteklenmesi, ¢aligan deneyimi olugturmada etkilidir

(Topluluk) (Whitter, 2021).
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Sekil 6. Ben Whitter Biitiinsel Calwsan Deneyimi Modeli
Kaynak: Whitter, 2019; www.hexorganization.com, 28.08.2023

Whitter (2021), biitiinsel model ile isletme igerisinde pozisyonu her
ne olursa olsun bir insan olarak ¢aligani anlamak i¢in zaman ayirmanin
onemine dikkat ¢ekmektedir. Biitiinsel model, isletme igerisinde herkesin
onemsendigini ve soz sahibi oldugunu gostermeye, olumlu bir kiiltiir ve
deneyim yaratarak giivene dayal iliskilerin olusturulmasina, her ¢aligana
deger katmaya yardimci olmaktadir. Igerigindeki birlikte yaratma yaklagimi ile
caliganlarin bakig agilarinin en bagtan fark edilerek deneyime doniistiiriilmesi
saglanmaktadir. Model, ¢alisanlar i¢in degil ¢alisanlarla birlikte deneyimin
tasarlanmasini vurgularken, i§ ve yasam deneyimini bu yolla zenginlestirerek
caligana insan olarak deger katmaktadir. Ayrica model, isletmede fonksiyonlar
arasi 1§ birligini de tegvik etmektedir. Calisan deneyiminde insan kaynaklar:
boliimiiniin tek bagina sorumlu olmadigy, isletmelerin ¢aliganlarina geligmis
bir deneyim hizmeti sunmak igin daha genis bir ekosistemde, disiplinler arasi
yeni yontemlerin birlikteligini kullanarak ¢aliymasi gerektigini gostermektedir.
Biitiinsel modelin sundugu en giiclii temel anlayig ise ¢aliganlar: sadece igleri
ile degil, tiim diinyay1 nasil etkiledikleri ile iliskilendirmesi, onlara daha derin
anlamlar yaratmasidir. Ayrica igletmeleri ve ¢alisanlari, tizerinde etki yaratmak
istedikleri topluluklar ile biitlinlestirerek ozellikle marka degerine olumlu
katki sunmaktadir. Olusturdugu yaklagimlar: ile biitiinsel model, insana, ig
diinyasina ve diinyaya deger yaratmak iizere tasarlanmigtir (Whitter, 2021:
15-17).
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Tiirkiye agisindan bakildiginda ise uzun yillar insan kaynaklar profesyoneli
ve danmigmant olarak gorev yapan, ¢aligmalariyla ¢aligan deneyimi alanina
onciiliik eden, Orgun Irfan (2022) tarafindan ilk tescilli cahgan deneyimi
modeli (5A Modeli) gelistirilmistir

Sekil 7. 5A Calisan Deneyimi Modeli
Kaynak: Irfan, 2022: 90.

Model, bes ana kavram iizerine kurgulanmaktadir. Amag, anlam, alan
ve ara¢ olmak iizere ilk dort A, girdiyi temsil etmektedir. Beginci A ve
aslinda varilmak istenen son nokta olan aidiyet ise ¢ikt1 olarak tanimlanarak,
anlamli bir model tasarimi sunulmugtur. Buna gore; olumlu bir galigan
deneyimi yaratmanin ilk unsuru, diger ¢alisan deneyimi modellerinde de
goriilen giiglii bir amacin ¢aligana sunulmug olmasidir. Isletmenin hedefini
goriiniir kilan ve aslinda ne yapmak istedigini ortaya koyan bir amacin
hissettirilmesi, ¢aliganlarin motivasyonu {iizerinde etkili bir faktor olarak
degerlendirilmektedir. Isletmelerin ¢alisanlari ile saglikli ve uzun vadeli
iligkiler geligtirmeleri igin onlar1 gergekten neden orada galigtiklarina ikna
etmeleri ve harekete gegirmeleri gerekmektedir. Irfan (2022), bu noktada
Simon Sinek (2010) tarafindan sunulan “The Golden Circle” yaklagimin
vurgulamaktadir. Buna gore igletmelerin miigteriyi harekete gegirmek {izere
yalnizca o iiriin ya da hizmetin 6zelliklerine odaklanmalar1 bagka bir deyisle
iiriin veya hizmetin “ne?” oldugu sorusunu cevaplamalari, rakiplerinden farklt
ve ayrigan bir deger 6nermesi gelistirememektedir. Bu noktada iletigimin akig
yonii, digaridan igeriye dogru olmasi bakimindan yanligtir. Ciinkii bu akig
yonii igerisinde siireci etkileyen 6nemli birgok farkli ses kaybolmaktadir. Oysa
once “neden?” ve sonrasinda “nasil?” sorular1 sorularak iletisimin akig yonii,
igeriden digartya dogru gergeklestirilmelidir. Bu su anlama gelmektedir: 6nce
caliganin heyecani, inanci ve motivasyonu harekete gecirilmelidir. Caligan



Aysegiil Elmin | 25

“neden” bu isi yapmalidir? Bu noktadaki motivasyonu “nasil” harekete
gecirilmelidir, bunun i¢in olusturulan isletme degerleri nelerdir? Siirecin
ardindan ¢ahiganin alacagi sonuglar “ne” olmaktadir? sorularina verilen
cevaplar 6nemlidir. Iste bu ii¢ sorunun dogru sirastyla cevaplanmast, giiglii
bir amag anlayiginin gelistirilmesinde etkili gortilmektedir. Bu olayr daha
anlagilir olarak su sekilde ifade edebiliriz: Is arayan bir adaya kurumunuzdan
onceki goriigmelerde kendisine sunulanlardan farkli bir seyler sunmaniz, farkl
bir seyler sdylenmesi gerekir. Muhtemelen 6nceki goriigmelerinde aday ile
digaridan igeriye dogru iletigim kurularak, dogrudan ¢aligmanin saglayacagi
faydalar1 temsil eden “ne” sorusunun cevabi zaten verilmistir. Ornegin;
maag, prim, 6zel saglik sigortasi vb. Peki, adaya sunulan bu faydalarin biraz
daha fazlasini veren bagka bir kurum ile goriigmesi durumunda, igletmeyi
farklilagtiracak olan nedir? Bunun cevabi; adayr kurumda galigmaya ikna etmek,
onu heyecanlandirmak ve harekete gecirmek tizere diger aday kurumlardan
farkli olarak yarattiginiz deger onermesidir. Kisacas1 sundugunuz giiglii bir
amactir (Amag) (Irfan, 2022: 91-98). Calhisan deneyimi yaratim siirecinin
yapi tagt olarak goriilen amag, bir baglangigtir. Bununla birlikte ulagiimak
istenen noktaya giderken iginden gegilen siire¢ de degerli goriilmektedir.
Caligan1 bu siire¢ igerisinde tutabilmede isletmenin rolii, ¢alisanlar1 ile
“anlamlr” iligkiler gelistirmesi, bagka bir deyisle ¢alisana isletmeye dair bir
dokunusta bulunarak, isi ve kurumu i¢in anlam katilmast iizerinedir. Anlaml
iligkiler gelistirilmesinde ise ¢aliganlara igletme tarafindan sunulan firsatlar,
katihmcr anlayigla gelistirilen kurum politikalari, kurum prosediirleri,
kurumca tanimlanan rol ve sorumluluklar, katilimcr projeler etkili unsurlardir.
Aym zamanda bir galigan, igletmede varhiginin, ona sundugu katkinin ve
degerin fark edildiginin hissettirilmesini de beklemektedir. Bu noktada insani
yaklagimin beraberinde tagidig1 beklentinin kargilanmast ihtiyaci, belirleyici
bir durumdur. Bunun igin igletme igerisinde rahatlikla ¢aliganin emegi takdir
edilmelidir, galigana katkisi i¢in tesekkiir edilmelidir ya da kurumsal tutumun
olumsuz yansimalari igin galisandan 6ziir dilenmelidir. Tsletme kiiltiiriiniin
bu yaklagimi barindirmast 6nemlidir. Caligana bireysel ve mesleki diizeydeki
gelisimini artiracak tasarimlarin ve uygulamalarin gelistirilmesi, gergekei
kariyer patikalarinin sunulmasi, geligiminin odiillendirilmesi, ¢aliganin 6zel
hayatina ait ve 6nemli olan anlarin kutlanmasi konularyla igletmeler kritik
bir rol {istlenmektedir. Tiim bu ¢abalar, ¢alisan1 6nemli ve degerli kilmak,
fark edildigini gostermek ve anlamli bir bag olugturmak iizerinedir (Anlam)
(Irfan, 2022:102-117).

Caligan deneyimi yaratiminda etkili olan diger faktor ise galigana is ve
kigisel hayatinda verimliligini en yiiksek seviyeye tagiyabilecegi fiziksel ve
dijital galiyma alanlarinin saglanmasidir. Fiziksel olarak igyeri ortaminin



26 | Cabsan Yonetiminin Yeni Stratejik Yaklagime: Calisan Deneyimi Fenomeni

caligan igin “yeterli diizeyde” 6zelliklere sahip olmasi, ¢aligan deneyiminde
onemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Daha 6nce de deginildigi
lizere bir ¢aligan hayatinin Onemli bir zaman dilimini fiziksel olarak
bulundugu ¢aligma alanlarinda gegirmektedir. O halde ¢aligma alani, galigan
tizerinde oldukga etkilidir. Bu alanlarin yeterli konfor diizeyine sahip, diizenli
ve hijyenik olmasi, galisanlarin dinlenebilecekleri alanlarin gergek anlamda
rahatlatacak nitelikte tasarlanmasi, ses, soguk-sicak hava seviyelerinin
ideal tutulmasi vb. durumlar, ¢aliganin ig deneyimine olumlu katki sunan
konulardir. Bu durumlarin ideallegtirilmesi ise hem ig hem de 6zel hayatinin
verimliligini artiracaktir (Irfan, 2022: 117-118). Ornegin; klima ayari
bozuk, oldukga soguk bir ofiste sabah 09:00’dan aksam 18:00° a kadar
caligan bir kisinin hasta sekilde eve donmiig olmasi, hem kisisel sagligini ve
ozel hayatin1 olumsuz etkilerken hem de isyerinden uzak kalarak islerinin
aksamasina, verimliliginin diismesine, belki de ofisteki diger galiganlara
hastaliginin  bulagmasi neticesinde boliim olarak olumsuz performans
sergilenmesine kadar uzanabilmektedir. Aslinda bu noktada galigan kendisine
deger verilmedigini, hastaliginin bireysel olarak etkisinin fark edilmedigini
algilamaktadir. Bu durum ise ¢alisan deneyimi yaklagiminin temel anlayigina
oldukga uzaktir (Alanlar/Fiziksel Alanlar).

Uzaktan galigma bigiminin yayginlagmasi ile birlikte igletmeler, ¢aliganlar
igin baz1 teknolojik yeterlilikleri ve gereklilikleri saglamak durumundadir.
Cahganlara fiziksel is ortamindaymig hissi sunarak, ofis igerisindeki
dinamikleri tekrar yaratmak iizere modern, kullanic1 dostu, kolay kurulabilir,
anlagilabilir, eglenceli ve keyifli sanal ofis ortamini saglayan bir teknoloji
alaninin tasarlanmasi gerekmektedir. Ayrica diger ¢aliganlarla bilgi ve dosya
paylagimini, kurumsal hafizaya, igletmenin sundugu egitim ve gelisim
imkanlarina kolaylikla erisebilmeyi miimkiin kilan dijital alt yapinn
saglanmasi da onemlidir. Boylece ¢aliganlar, uzaktan erigmesine ragmen
kurum igi iletisgim agimn bir pargasi olmaya devam etmektedir (Alanlar/
Dijital Alanlar) (Irfan, 2022: 117-120). Bu durumda calisan, kendisine
deger veren bir 1§ anlayiginda oldugunu algilayarak baghlik diizeyini
artirabilmektedir.

5A modeli igerisinde yer alan dordiincii yapi ise araglardir. Tsletmenin
calisanindan bekledigi i3 performansini gosterebilmesi igin ¢aliganina dogru
ve yeterli seviyede ig araglarini sunmus olmasi beklenilmektedir. Ornegin;
iste kullanilan i saglig ve giivenligi ekipmanlari, makine, robot, bilgisayar,
yazici, tarayici, mobil telefonlar, ¢aligma alanindaki mobilyalar gibi birgok
ofis malzemesi, sahada kullamilan otomobiller, servis araglari, yazilimlar,
uygulamalar, programlar gibi. Tiim bu ekipman ve araglarin ¢aligan igin
kullangly, giivenli, yeterli, modern ve konforlu olmasinin saglanmast, ¢aliganin
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deneyiminin kalitesi itizerinde etkilidir. Bununla birlikte isin kargihiginda
calisanin hayatin1 kolaylagtirmak, keyifli ve gilivenli hale getirmek iizere
tasarlanan parasal, sagliksal, egitimsel ve genel olarak hayata dair avantajlar
sunan araglar da bulunmaktadir. Ornegin; maas, prim, ozel saglik sigortasi,
psikolog, diyetisyen, yiiksek 6gretim egitimi destekleri, kogluk, mentorluk,
egitim sertifika programlari, gesitli sosyal medya platform iiyelikleri,
misafirhane, gesitli tiriin ve hizmetlerde indirim vb. Calisan i¢in tasarlanan bu
araglar ile igletme kendisini diger igletmelerden galiganina sundugu deneyim
baglaminda farklilastirabilmektedir (Araglar) (Irfan, 2022:120-122).

5A ¢alisan deneyimi modeli, hiyerarsik bir anlayiy baglaminda amag
ve anlami en iist konuma yerlestirmektedir. Bununla birlikte bu iki soyut
kavrama hizmet etmek iizere ¢aligma alanlari ve araglari tanimlayarak,
somut ve gortniir olanaklarin da taninmasini gerekli gormektedir. Model
icerisinde ¢ikti olarak konumlandirillan son A ise ¢alisanda olusturulan
aidiyet duygusudur. Burada galiganin kendisini o igletmenin bir pargasi olarak
gormesinin ve kendisini oraya ait hissedebilmesinin anlamli bir kurgusu ifade
edilmektedir. Yukaridaki tiim akig basamaklarinin dogru tasarlanmasi halinde
caligan, gergekten olmak istedigi bir igletmede, yapmak istedigi bir igte ve
birlikte ¢aligmay istedigi kisilerle olduguna inanarak, kendisini igletmeye ait
hissedecektir (Aidiyet) (Irfan, 2022: 123).

5. Calisan Deneyimi Tasarim Igerikleri

Caligan deneyimi tanimlamalarmin hemen hemen hepsinin odaginda,
caligan ile igletme arasindaki etkilesim ve bunun ¢alisan tizerinde yarattigi
toplam alg1 oldugu goriilmektedir. Caliganin deneyim ile ilgili toplam algisini
olugturan ve deneyim tasariminda yararlanilan bazi kavramlar bulunmaktadir.
Nihai amag, igletmelerin galigan deneyimini Ogrenmesi, derinlemesine
anlamasi, mitkemmel ve olumlu bir ¢aligan deneyimi tasarlamasi, bu yolla
rakiplerden farklilagmasi ise tiim bu kavramlar yardimiyla isletme iginde
caligan deneyimi yaklagtmini dogru konumlandirilmast gerekmektedir. Tlgili
bu kavramlar bagliklar halinde agagida sunulmustur.

5.1. Calisan Deneyiminde Temas Noktalari-Kazanim Noktalar1 ve
Eziyet Noktalar1

Caligan deneyiminde temas noktasinin 6énem derecesi yiiksektir. Bunun
nedeni, olumlu bir ¢aligan deneyimi yaratma stirecinde igletmenin ¢aligsanla
bulustugu anin olumlu/olumsuz etkisinin, ¢aligan tarafindan deneyimin
olumlu/olumsuz algilanmasi tizerinde etkili bulunmasidir. Peki, temas
noktas1 nedir? Temas noktast, “kurumun calisanma sunduwju herbangi bir
tiviin veya hizmetin, ¢alisanyla bulusma am” ya da “calsanlarm kurumun



28 | Calisan Yonetiminin Yeni Stratejik Yaklagsime: Calisan Deneyimi Fenomeni

kendileri igin tasarladyy bir deneyimi yasarken, kurumla ethilesime givdiklers
anlar” olarak ifade edilmektedir. Isletmeden isletmeye, yapilan isin tiiriine ve
yapilig bi¢imine gore farklilik gosteren bu bulusma anlari sirasinda meydana
gelen olaylar, ¢aliganin belirli duygularini harekete gegirerek, deneyimlerini
yaratmakta ve deneyimler ise sonrasinda anilarina déniigmektedir. Ornegin;
calisanlarin  dinlenme saatlerinde kurumca kendilerine sunulan mola
alanlarinda oturmalari, bir temas noktasidir. Bu alan konforlu, temiz ve
dinlenmeye uygun ise olumlu bir deneyim, dinlenme alan1 rahatsiz, kirli ve
dinlenmeye uygun tasarlanmamigsa olumsuz bir deneyim sunulmug olacaktir.
Isletme tarafindan temas noktalarinda dikkate alinmasi gereken en énemli
konu ise ¢aliganin “kigisel” bir deneyim yastyor olmasidir. Ayrica galigana
onemsendigi ve fark edildigi hissinin yagatilmasi da temas noktasinin diger
bir odagidir. Kazanim noktasi ise bir ¢aligan deneyimi tasariminda hedeflenen
sekilde istenen ¢aligan duygularinin harekete gecirildigi noktalardir. Kazanim
noktalart olumlu bir deneyim igin gerekli durumlarin belirlenmesinde
onemlidir. Bunoktalardan edinilen i¢gorii ve kazanimlar, olugabilecek olumsuz
deneyim durumlarina aktarilabilmektedir. Ornegin; isletmenin bir ise alim
stirecinde adaylar1 anlamaya ve tanimaya yeterli vakti ayiran, ig tanimini
ve beklentilerini agik bir sekilde adaya aktaran, siireci geftaflikla yiirtiten,
adayla yakin iligski kuran ve siireci kibarca sonlandiran bir insan kaynaklari
yoneticisinin iletigim bigimi iizerinden adaylarda olumlu bir deneyim
algis1 olugturuldugu an, bir kazanim noktasidir. Bu durumun tam tersi ise
eziyet noktalarini ifade etmektedir. Eziyet noktalari, etkilesimde deneyimin
tasarimina uygun olmayan, ¢aliganda istenilen duygularin yaratilamadigy,
hatta zaman zaman ¢alisjanda olumsuz ve rastgele duygularin tetiklendigi
etkilesim noktalaridir. Ornegin; yine isletmede bir ige alim siirecinde adaylara
yeteri kadar ilgi gostermeyen, mesafeli, resmi ve uzak olan, siire¢ hakkinda
net ve agik ifadeler kullanmayan, adaya kendisini 6nemsiz hissettiren bir
insan kaynaklar1 yoneticisinin iletisim bigimi iizerinden olusturulan olumsuz
deneyim algisinin yaratildigi an, eziyet noktasidir (Irfan, 2022: 156-174).

5.2. Calisanla Birlikte Tasarlamak

Isletmenin calisgan deneyimi yaratmak iizere girmis oldugu tasarim
cabasinin odaginda Bridger ve Gannaway (2021)’ in da daha 6nce ifade
ettigi gibi, gahigan beklentileri, ihtiyaglar1 ve motivasyon faktorleri yer
almaktadir. Ancak, bir ¢alisan1 en iyi tantyan onun beklentileri, istekleri ya da
motivasyon faktorleri hakkinda en dogru fikri verebilecek olan kigi, bir bagka
caligandir. Bu noktada tasarim siireci, sadece galigana sunulan bir argliman
olarak diigiiniilmemelidir, galiganla birlikte yaratilip, gelistirilen bir faaliyet
olarak goriilmelidir. Nitekim diinyanin 6nde gelen teknoloji sirketlerinden
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olan IBM’in Insan Kaynaklart Bagkani Gherson (2018) Harward Business
Rewiev dergisine verdigi roportajinda durumu soyle agiklamaktadir:
“Diger birgok sivket gibi calisanlarvmzin bizimle bivlikte calismaktan mutluluk
dwymasy halinde bu durwm miisterilerimize de yanswacakt;, onlar da bizimle
iliskisinden mutluluk duyacakt: Incelemelerimizde sivketimizde calisan baglilyp
puanamin, miisteri deneyimi puammn iigte tkising agiklayabildigini govdiik, ayn
zamandn miisteri memnuniyetimin bes puan artise gelirimizi %20 orvanndn
artwacaktt. Bu noktada insan kaynaklar: uzmanlarimdan dansmanhk almak
gibi yerlesmis ve klise zibniyetimizde bir degisiklik yopmammz gevektigini anladik.
Degistik. Istenilen sonuglars elde etmede, calsan odakl olarak, ¢alisanlarimiz
deneyim tasarmmna dalil ettik, bivlikte yarattik ve tekrarlanan siiveclerle calisan
ihtiyaglarim karslamayn odaklandik. Harika biv calisan deneyimi yaratmak
igin isletmelerin  kapsamiarim  genisletmelerini ve ayre ayre diisiinmelerini
bwakmalarimy onervivim” (Diane Gherson, 2018, Co-Creating the Employee
Experience, www.hbrory,31.08.2023). Tkonik bir teknoloji sirketinin hala
degerini korumasinda birlikte yaratma yaklagiminin etkisi ise glintimiizde
yadsinamaz bir gergektir.

Bu noktada ¢aligan deneyimi tasarim faaliyetlerinin bagarisinda, ¢aliganin
olaylarin diginda birakilmasi, pek miimkiin goziitkmemektedir. O halde
isletmelerce gergeklestirilen deneyim tasarim faaliyetlerinde ¢alisanin kendi
deneyimi iizerinde bir soz sahibi haline getirilmesi gerekmektedir. Bu
durum, birlikte yaratim (co-create) yaklagimini tanimlamaktadir. Pazarlama
diinyasinin degismeyen “wiisteriyi oldugn yerde karsilama” ilkesinin galigana
uyarlanmug hali olarak da goriilebilmektedir. Caligani oldugu yerde kargilamak
ise onun iginde bulundugu sartlar1 derinlemesine anlamak ve yorumlamak,
beklenti ve ihtiyaglarini tam olarak belirleyebilmek ve bu gekilde olugabilecek
sorunlar i¢in ¢oziim Onerileri saglayacak dogru ve saglikli verileri elde
etmis olmak, anlamina gelmektedir. Ayni sartlara, beklentilere, ihtiyaglara
sahip olan galiganlarin deneyimleri, benzer durumdaki diger ¢alisanlar igin
anlamli ve degerlidir. Bir ¢alisan karar agamasinda ya da bir tutum sergileme
stirecinde, benzer deneyime sahip diger ¢alisanlarin fikirlerinden yardim
almaktadir. Caliganin dahil edildigi bir deneyim tasariminin diger ¢alisanlar
tizerinde olumlu alg1 yaratacagi, ¢aliganin sesinin igletme yonetimine net ve
kolayca ulagacag: agiktir. Caliganin sesi ise yine ¢aliganlardan olugturulan, gok
sesliligi ve katilimi zenginlestirmek tizere tasarlanan, farkli pozisyon, kidem
vb. ozelliklere sahip, tamamen goniilliiliik esasina dayal ve kiiltiir elgileri
olarak goriilen bir ¢aligan grubudur ile isletme igerisinde duyurulmaktadir.
Bu kiiltiir elgileri, birlikte yaratma anlayist ile deneyim tasariminin en 6nemli
paydaslarindandir (Irfan, 2022:176-179).
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5.3. Insan Kaynaklar1 Analitigi

Isletmelerin bircogu, calisan devir hizinin 6nemini ve bu durumun
isletmenin karhilik oranmna etkisini tam olarak takdir edememektedir. Bu
noktada igletmelerin, ¢aliganlarinin nigin ayrildiklarini anlamak igin yeteri
kadar ¢aba harcamadiklar1 goriilebilmektedir. Bu ilgi ve eylem eksikliginin
temelinde ise ¢ogunlukla igletmelerin yetenekli bir ¢alisan1 kaybetmenin
gergek maliyetini hafife almalari yatmaktadir. Onceki dénemlerde isletmeler,
nesnel bir yontem ile bir ¢aligani kaybetmenin maliyetini hesaplamanin
miimkiin olmadigina bu nedenle de genellikle cironun kontrol edilemez
olduguna inanmaktaydi (Smither, 2003: 19-20). Ancak bu anlayis, insan
kaynaklar analitigi (IK analitigi) ile degismeye baslamistir. IK analitigi,
caligan yonetiminde nesnel bir yontem olarak, veri bazli net sonuglar
sunmaktadir.

Isletmelerde olumlu bir calisan deneyiminin yaratilmasi baglaminda
kullanilacak en 6nemli kaynaklardan birisi de ¢alisana ait verilerdir. Bu
nedenle deneyimin etkisinin 6lgiilmesi ve tasarlanan deneyimin takip edilmesi
noktasinda, insan kaynaklar1 analitigi, 6ne ¢ikan giiglii ve verimli bir uygulama
olarak degerlendirilmektedir. Diigiiniildiigiinde isletme igerisinde galigana
ait binlerce iletigimsiz, tek bagina bir anlam tagimayan, iliskilendirilmemis
veri ve sistemler bulunmaktadir. Insan kaynaklari analitigi anlayigi, tam da
bu noktada pargalardan bir biitiin olusturan, rakamlari, verileri ve bilgileri
anlamli sonuglara doniistiiren, karar almada, degerlendirmede, tutum
gelistirmede, ¢alisanla ilgili gegeklestirilecek tiim faaliyetlerde yol gosteren
onemli bir konumda yer almaktadir.

Insan kaynaklari analitigi en net ifade ile; “ealisaniar hakkinda dogru
kararlarim almavak biveysel ve oryiitsel performansin artirimast dizevine insan
kaynaklar:y verilevini kullanan disiplinler aras: veri odakly bir wygulama” olarak
tanimlanabilmektedir (Mishra vd., 2016: 33; van Vulpen, 2019). IK analitigi,
isletme igin problemlerin teshisinde, degisen ihtiyaglara ve dinamiklere
adapte olmada kanita dayali ¢oziimler sunma/tasarlama yetenegine isaret
etmektedir (McIver vd., 2018: 245). Isletmenin tiim fonksiyonlarina hizmet
eden bu uygulama, ¢aliganlar i¢in de yarar sunmaya odaklanmaktadir.

Dijital bir sistem tizerinde kopuk ¢aligan verilerinden yarattig1 sinerji
ile ¢aligana fayda sunarak, ¢alijanin tatminine, refahina ve mutluluguna
hizmet etmektedir. Nitekim yogun dijitallesmenin oldugu giintimiizde
rekabet avantaji saglamak isteyen isletmeler, ¢aligan deneyiminin toplam
potansiyelini ortaya ¢ikarmak, daha mutlu, bagh ve tiretken ¢aliganlara sahip
olmak istiyorsa, deneyim ¢aligmalarini belirli bir noktadan sonra veri bazh

isleyerek dijitallestirmek zorundadir (Irfan, 2022: 197).



Aysegiil Elmin | 31

5.4. Calisanin Kurumsal Yolculuk Haritasi: Calisan Yasam
Dongiisii

Isletmeler icin yetenekli insan sermayesini kaybetmenin toplam
maliyeti, pahali bir ekipmani kaybetmenin maliyetinden ¢ok daha yiiksek
olabilmektedir. Bir isletme ekipmanin ¢alisir durumda kalmasi i¢in motorlarin
ayarlanmasi, pillerin garj edilmesi ve rutin teghis kontrollerinin yapilmas:
gerektigi bilinmektedir. Peki igletmeler, ¢ahisanlarin esdeger ihtiyaglarini bu
oranla diisiinmekte midir? Bu noktada, verimli ve karli bir ¢aligan sermayesi
i¢in “maag 6demesi yapmaktan” biraz daha ileri gidilmesine ihtiyag vardir.
Bagka bir ifade ile yetenekli ¢alisanlarini elde tutmak isteyen isletmelerin,
caligani igin daha fazlasini diigiinmesi ve bunu saglamanin yollarini aramasi
gerekmektedir. Bu baglamda ¢aligan yagam dongiisii faaliyetleri, igletmeler
igin ¢oziimlerin olusturuldugu 6nemli uygulamalar olarak diigiiniilebilir.
Calisanlarin elde tutulmasinin gergevesi yani galigan yasam dongiisii anlayigi
i¢in ise pazarlama uzmanlar1 tarafindan kullamilan iiriin yagam dongiisti
konsepti kullamilmaktadir. Uriin yasam dongiisii modeli, bir iiriiniin
yagam dongiisiiniin her agamasinda nasil yoOnetilecegini gostermek igin
kullanilmaktadir. Her agamada triiniin farkl ihtiyaglart vardir ve isletmeler,
iriiniin satiglarini ve karliigini en st diizeye gikarmak iizere her {iriin yasam
dongiisii agamast igin farkli stratejiler belirlemektedir ve uygulamaktadir.
Uriin yagam dongiisii ercevesi ayn1 zamanda bir ¢alisamin yagam dongiisii
hakkinda diisiinmek i¢in kavramsal bir ¢ergeve olarak da kullanilmaktadir.
Mubhakkak ki insan, bir iiriin ya da mamul gibi yonetilmemelidir ancak {irtin
yagam dongiisii yaklagimi, ¢aliganin igletmedeki yagam dongtisii stirecini
anlamakta tegvik edici bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir. Buna gore;
girig agamast, ige alimdan hemen sonra, yeni bir ¢alisanin igletmeye tanitildig
ve igletme i¢inde verimli bir rol veya pozisyon olusturmasi gerektigi agamaya
benzemektedir. Biiylime agamasi, bir ¢alisanin 6grenme siiregleri yoluyla
isletmeye ve ige uyumlanmaya bagladig1, kendisine tanimlanmug bir nig veya
uzmanhk alaninda ilerleyerek daha tiretken ve igletme igin degerli hale geldigi
zamandir. Sonunda, biiyiime egrisinin egimi, dengelendikten sonra olgunluga
ulagilir. Olgunluk agamasindaki ¢aligsanlar, artik islerinde ustalagmiglardir ve
durgunluk riskiyle kars1 karsiyadirlar. Her zaman olmasa da bazen olgunlugu,
gerileme veya genglesme veya her iki evre takip etmektedir. Nispeten az sayida
caligan, sonraki bu agamalara ulagmaktadir. Ciinkii ¢ogu ¢alisan girig veya
biiyiime agamasinda ya igini birakmaktadir ya da bagka bir igletmede yeniden
baglamaktadir. Caliganlarin 6zellikleri, beklentileri ve ihtiyaglari, igletmedeki
yasam dongiileri ilerledikge farklilagmaktadir. Tsletmenin bakis agisina gore,
caliganlar1 yonetmenin riskleri ve zorluklari, her ¢aliganin yagam dongiisii
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egrisinde hangi evrede olduguna bagli olarak da degisiklik gostermektedir
(Smither, 2003: 20-21).

Cekim

Ayrilig Ise Alm

Eld
'[‘utn?a Uyumlandirma
Geligtirme

Sekil 8. Calisan Yosam Donyyiisii
Kaynak: Irfan, 2022: 209.

Caligan yagam dongiisii, yukarida da ifade edildigi gibi bir ¢aliganin, igletme
igerisinde segmentlere ayrilan kariyer yagaminin evre evre degerlendirildigi
ve yonetildigi bir dongii olarak ifade edilebilmektedir. Irfan (2022),
deneyim baglaminda ¢alisan yagam dongiisiinii yeniden tanimlamaktadir.
Buna gore; ¢alisan yasam dongiisti, “calssanlarm beklenti, inang, talep gibi
davrams profillerine gove boliimlendivilmis, yeni mezun, deneyimli profesyonel, tist
ya da orta kademe yonetici gibi hedef kitlelevin biitiinsel biv deneyim olusturacak
sekilde birbivleriyle iliskilendivilmis farkly deneyim tasavimlarim, biv ¢ate yolculuk
havitast (¢calisan yasam dongiisii) igevisinde yasadyj; genele doniik, kapsaywcr bir
deneyim aracidy” (Irfan, 2022: 208). Asagida her evre caligan deneyimi
baglaminda ele alinmugtir.

Cekim: Daha 6nce de bahsedildigi {izere taninmug ¢alisan deneyimi alani
uzmanlarindan Whitter (2019)’a gore deneyim, ise alimdan once bagka
bir ifade ile adayliktan baglayan, emeklilige ve hatta sonrasina uzanan bir
yolculuktur. Bu ifade aslinda galigan yagam dongiisiinii ve ¢aligan deneyimini
birbirine baglayan bir tespittir. Isletmenin galismay1 istedigi yetenege,
donanima, potansiyele ve tecriibeye sahip kisileri kendisine ¢ekebilmek
adina markasini gortiniir ve cazip kildigi, bu kisilerle iletisime gectigi ve ig
bagvurusunda bulunmalar1 igin ikna ettigi agama g¢ekim agamasidir. Ayrica
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isletmelerin deneyimin bir pargasi da olan ¢alisan deger 6nermesini kullanarak
kurumsal kimliklerini dogru sekilde anlattigy, tercih edilmelerini saglayan
dogru iletisim stratejilerinin ve planlarimin kullanildigi evredir. Ornegin;
kurumsal web siteleri, kariyer sayfalari, kurumsal sosyal medya hesaplari,
kurumsal ige alim siireci, kurumsal etkinlikler gibi. Tiim bu igveren markasini
goriiniir kilan durumlar, ¢aligan deneyimi agisindan ashinda adaylar igin
birer temas noktasidir ve aday deneyimi yaratmanin 6nemli bir pargasidir.
Bu temas noktalarinda adaylar igin isletme tarafindan yagatilmasi istenen
duygular ve edinilmesi istenen izlenimler adina ¢aligan deneyiminin tiim
unsurlar kullanilarak olumlu bir aday deneyimi yaratmak amaglanmalidir
(Irfan, 2022: 208-212). Olumlu bir ¢aligan deneyimi igin ¢aligan yagam
dongiisiiniin olumlu bir algi ile baglamasi kritik 6neme sahiptir.

Ise Alim: Cekim agamasindan sonra igletmenin caligani olmak iizere
kendisine gektigi adayla yagsadigr diger bir etkilesim noktas: ise, adayin igi
kabul ettigi ve hatta ige bagladig1 giine kadar gegen ise alim evresidir. Ornegin;
adayla telefondaki ilk goriigme, teknik miilakat, kisilik envanteri, yonetici
miilakatlari, teklif/ret geri bildirimi gibi. Bu evrede aday, kendisine vadedilen
kurumsal kimligi dogrudan deneyimlemektedir ve is goriigmelerinde uzman
ya da yoneticilerden kurum kiiltiirii ve ig ortami hakkinda dogrudan bilgi
almaktadir ve gozlem yapabilmektedir. Bu, bireysel olarak yasadigs ilk gergek
deneyim agamasidir. Cekim ve ige alim agamalarinin kesisimi olarak sunulan
aday deneyimi hakkinda kurum, bu iki agamada giiglii ve zayif yonlerini
ilgili Olgiimlemeleri yaparak tespit edebilmektedir. Bu nedenle ise alim
agamasi, ¢alisan deneyimi igin 6nemli bir evre olarak degerlendirilmektedir
(Irfan, 2022: 213-215). Etkili bir ige alim siireci, kiginin yeni isine
duydugu ilk heyecani, markayla daha anlamli, uzun vadeli bir baglantiya
ve oradayken harika seyler yapma kararhligina doniigtiirmektedir. Yeterli
diizeyde iyi tasarlanmig olan bir ige alim plani olumlu bir ¢aligan deneyimini
desteklemektedir (Gabriel ve Biriowu, 2022:66).

Ozellikle ise yeni baglayanlarin uzun vadeli ve bagl bir galisana
doniigmeyisinde ve erken donemde igi birakmalarinda, maas vb. maddi
kazanglardan daha ¢ok igletmenin kendisini tam olarak tanitamamasi ve
bunun igin yeterince ¢abalamamasi etkilidir. Caligan yagam dongiisiiniin
baslangi¢ asamalarinda, kiginin kariyer beklentilerinin ve taleplerinin net
sekilde belirlenmesi, isletme tarafindan bunlarin kargilanacagi inancinin
olusturulmast onemlidir. Calisan, ilk i giiniinde isi i¢in gerekli tiim ig
araglari, uygun i ortami ve ekiple tanigma igin tiim hazirliklarin yapilmig
olmasi1 gerekmektedir. Bu noktada galiganda onu heyecanlandiran “vay
be” hissi yaratilmalidir. Yoneticiler, kendilerini kanitlamaya odaklanmadan
oncelikle yeterli diizeyde bireysel ilgisi ile galigana yaklagmalidir.
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Uyumlandirma: Bu evre ashinda ¢alisanin dogru tercihte bulunup
bulunmadigina cevap aradigi evredir. Caliganin artik bireysel olarak igletmenin
igerisinde oldugu, kurumsal kiiltiire uyumunun degerlendirildigi, isletmeye
her yoniiyle uyumlandirilmasiigin temas noktalarinin olugturuldugu agamadir.
Caligan, kendisini isletmenin misyonuna ya da kiiltiiriine uygun gormemesi
halinde ya da igletme kendisini uyumlu bulmadiginda ise uyumlandirma
stireci igerisinde igletmeden ayrilabilmektedir. Bu agamada ¢aligana uyum
saglayabilmesi i¢in ¢esitli 6n egitimler, okumasi gereken dokiimanlar, izlemesi
gereken videolar vb. sunulmaktadir. Bu yolla temas noktalar1 olugturularak
caligan deneyiminin akigina uygun ve ¢aliganda yagatilmak istenen duygulari
tetiklemeyi amaglayan bilingli bir deneyim tasarimi evresi yaratilmaktadir.
Uyumlandirma evresi temas noktasina ornek olarak; oryantasyon videolart,
kurumsal egitimler, hizmet noktalarinin ziyareti, yonetici, ekip arkadaslari,
insan kaynaklar1 vb. ile tanigma, ¢aligma ortaminin tanitilmasi, gezilmesi,
bilgisayar, e-mail kurulumu verilebilmektedir (Iran, 2022:215-218).

Gelistirme: Caliganin kurum misyonuna, rekabet avantajina, hedeflerine
ve olusturulan kurum stratejilerine katki sunmak tlizere tasarlanan
degerlendirme siiregleri ve geri bildirim sistemleri ile ¢aligana bilgi, beceri,
tecriibe ve yetkinlik kazandirildigr agamadir. Geligtirme evresi, ¢alisanlarin
gesitli becerilerde farkli oranlarda gelistigi ¢aligan yolculugunda devam
eden bir agamadir. Caliganlar rolleri dahilinde gelistikge iiretkenliklerinin,
takim oyuncusu olma yeteneklerinin ve terfi isteklerinin Olgtimlenmesi
gerekmektedir. Ayrica onlara, birgok farkli deneyimden olugan bir “portfoy
kariyerine” sahip olmak iizere fark yaratan beceri setlerini genisletme
sansinin da sunulmasi 6nemlidir. Calisanlarin egitim agigin1 daraltmaya
yonelik becerilerini ortaya koyan, iyi tasarlanmug bir gelistirme plani, olumlu
bir ¢aligan deneyimini desteklemektedir (Gabriel ve Biriowu, 2022: 66).

Egitim ve gelisim, performans yonetimi, kogluk ve mentorluk fonksiyonlar1
bu evre i¢in 6nemlidir. Cahganla etkilesim bu fonksiyonlarla olusturulan
temas noktalart araciigiyla saglanmaktadir. Caligan deneyimine katki
sunmak iizere tasarlanacak olan bu siiregler ile ¢aliganlar, bireysel ve mesleki
geligimlerine yapilan yatirimin farkinda olarak olumlu bir deneyim algis: ile
isletmelerine baghiliklarint artiracaklardir. Geligtirme temas noktalarina 6rnek
olarak; kigisel egitim talepleri, kogluk ve mentorluk goriigmeleri, egitimlerin
organizasyonu ve yiiriitiilmesi, performans degerlendirme goriismeleri, ig
hedeflerinin tespiti verilebilmektedir (Irfan, 2022:2019-220).

Elde Tutma: Caligan yagam dongiisiiniin beginci evresi olan galigan
elde tutma evresi, ¢aliganlarin nigin bagka bir igletmede degil de mevcut
isletmelerinde ¢alistiklarinin cevabina odaklanildigi evredir. Nedir igletmeyi
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farkli kilan ve ¢alisanlar niye hala burada galiymaya devam etmektedir?
Clinkii ¢alisanlar, mevcut igletmeleri igerisinde kendilerini 6zel ve ayricalikli
hissetmektedir. Bu agamada biitiinsel ¢aligan deneyimi tasarimina hizmet
etmek lzere ticret ve yan haklar, kariyer yonetimi, yetenek yoOnetimi
ve vyedekleme fonksiyonlari, g¢aligan deneyimi akigina uygun olarak
planlanmalidir.  Caliganla isletmenin etkilegime girdigi ve deneyimin
yaratildig: elde tutma temas noktalarina 6rnek olarak; ticret toplantilari, yan
hak ve esnek menfaat bilgilendirmeleri, yetenek olarak belirlenen galiganlarla
iletisim, yonetsel pozisyonlar i¢in 6ngoriilen kisa, orta ve uzun vade yedegi
olarak belirlenen ¢aliganlarla iletigim, yeni unvan gegis ve bilgilendirme
kutlamalar1 verilebilmektedir. Elde tutma evresi, ¢alisana ¢ekim agamasinda
isletmenin vadettiklerini goriiniir kildigi evredir (Irfan, 2022: 220-221).
Isletmeler, yetenekli calisamm elde tutmamin avantaju kullanmak igin
deneyimli olan galigan grubunu gelismesi, yiiksek performans gostermesi,
isletme vizyonundan ilham almasi, vizyona baglh kalmasi ve igletmeye deger
sunmast adna giiglii bir elde tutma stratejisi olugturmak durumundadir.
Olusturulan bu strateji ise olumlu bir ¢alisan deneyimi yaratilmasina katki
sunmaktadir (Gabriel ve Biriowu, 2022:65).

Ayrilig: Calisanlar igin olumlu aday deneyiminin yaratildigi gekim
evresi kadar 6nemli olan diger evre de ayrilig deneyiminin yaratildig ayrilig
evresidir. Bu evrede galiganin igletmesinden nigin ve ne gekilde ayrihigina
odaklanilmaktadir. Eski sirket ¢aliganlarinin gekim evresine sundugu katki,
daha once ifade edilmigti. Caligan, igletmesinden emeklilik ile ayrilmig olsa
dahi yagadig1 caliyma deneyimini adaylara ve ¢evresine aktarmaktadir. Bagka
bir ifade ile ¢alisan igletmede deneyimledigi olumlu ¢alisma hayatiyla ya
isletme marka elgisi ya da olumsuz bir deneyim ile igletmenin aleyhine olacak
sekilde bir deneyim aktivistine doniigebilmektedir. Bu noktada calisanlara
ayrihy agamasinda olumu duygular yasatilarak, isletme hakkinda olumlu
algilar olugturmak iizere bir ayrihiy deneyimi tasarlanmasi gerekmektedir.
Ornegin bir ani defteri, an1 tahtasi ya da eski ¢alisan gruplari olusturmak,
ayriliy deneyiminin istenilen ve genel ¢alisan deneyimi akigina uygun olarak
gerceklesmesine katki sunan uygulamalar ve temas noktalar1 olacaktir.

Son olarak; bir galiganin yagam dongiisii egrisinin sekli ve zaman uzunlugu
isletmeye, pozisyona ve bireysel olarak galigana bagli olarak 6nemli 6lgiide
degismektedir. Bir ¢aliganin isletme igindeki yasam dongiisiinii etkileyebilecek
faktorler arasinda yas, egitim, kisilik tipi, hareketlilik, riskten kaginma derecesi,
uzmanlagma derecesi, i veya kisi igin rekabet diizeyi (isgiicii arz ve talebi),
ve yedek islerin veya iscilerin mevcudiyeti sayilabilmektedir. Onemli olan
yagam dongiisii ¢ergevesinin bilincinde olmak ve her agamadaki ¢alisanlarin
farkli ihtiyaglar1 oldugunu ve farkli yonetim zorluklar1 sundugunu kabul
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etmektir (Smither, 2003: 23). Tiim bu siireci etkileyen parametreler, ¢aligan
deneyimi tasarim siirecinde, ¢ati bir yolculuk haritast olugturulmasinda
etkilidir. Calisan deneyimi ve ¢alisan yasam dongiisti aslinda eg zamanl bir
yolculuktur. Bu yolculuk, her bir evredeki temas noktalar1 deneyimlerinin ve
akilda kalict anlarinin yarattigy etkiye bagh olarak, zamanla degerlendirilebilir
igeriklere doniigen tatl ya da ac1 anilarla dolu olabilmektedir.

5.5. Gergekle Karsilasma An1 ve Antya Doniisecek Anlar

Cabganin gergekle kargilagma ani, bir ¢alisanin i ya da ozel hayat
yolculugundaki gesitlialt yolculuklari ya da temas noktalarindan herhangi birisi
olarak ifade edilebilmektedir. Gergekle kargilagma anlar1 ¢ogunlukla yiiksek
bir duygusal deger tagimaktadir ve galigan deneyimi agisindan kritik 6neme
sahiptir; bu nedenle isletmelerin bu anlarin yaratilmasr tizerinde mutlaka en
iyl performansi gosterdiginden emin olmasi gerekmektedir. Daha net ifade
edilmesi gerekirse gergekle kargilasma ani Irfan (2022) tarafindan “calzsanin
aAwygusal olavak vyiiklii oldugn, dwygn dwrumunun yikseldigi, yogunlastyj
ozel, belirgin anlar” olarak tammlanmaktadir (Irfan, 2022: 226). Bu anlar
arasinda ilk ig goriigmesi, gelisim ve performans goriismeleri, tatil talepleri,
birebir gortigmeler, agir1 ig baskist durumlar, ciddi hastalik halleri, galiganin
hata yapmas1 veya ¢aliganin igten ayrilmaya karar vermesi sayilabilmektedir.
Eger bir kurulug bu siireglerde iyi performans gosterirse, elde edecegi sonug,
ilerleyen donemde galiganda isletmeye karst daha giiglii baglilik ve sadakat
olacaktir (www.peoplemattersglobal.com, Moments of Truth: Employee
Experience moments that matter, Erisim tarihi: 04.09.2023). Bu anlar,
isletme olarak ¢aligana sunulan deneyimin gercek hayatta test edilmesini
saglayarak, kriz anlarinda vadedilen gergek deneyim tasarimindan ne kadar
uzaklagildigini ya da ona ne hizla geri doniis yapilabilecegini gostermektedir
(Irfan, 2022: 226).

Irfan (2022), galisanin baz1 6zel anlarinin aniya doniistiiriilerek galisan
deneyimine olumlu katki sunabilecegini ifade etmektedir. Bu noktada is ya
da 6zel yagam fark etmeksizin igletmenin, ¢alisanlarin yasadiklar1 6zel ve
belirli anlar1 kutlanmasi ya da o anlarda galigana destek olmasi yoniinde varlik
gostermesi gerektigini vurgulamaktadir. Evlilik, boganma, ¢ocuk dogumu,
aile iiyesinin oliimii, taginma gibi kisisel anlar ile ilk i giinii, ilk maas, ilk y1l
kutlamasi, son i glinii ya da emeKklilik gibi anlarin kutlanmasinin yalmzca
ilgili galigan tizerinde degil ayn1 zamanda diger ¢alisanlar iizerinde de olumlu
bir izlenim birakacagr savunulmaktadir. Bu durum ise tiim galiganlarin
ortak deneyimine katki sunmaktadir. O halde 6nemli anlar, ¢aligan i¢in
gercekten neyin degerli ve onemli oldugunun belirlenmesinde, bu yolla
caligan deneyiminin iyilestiriimesinde etkili bir unsurdur. Bu noktada
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baglilikla sonuglanacak bir deneyim tasarimu i¢in bahsedilen 6nemli anlarin
olumlu deneyimlere doniistiiriilmesi konusunda igletme liderlerine ve insan
kaynaklar1 profesyonellerine olduk¢a 6nemli sorumluluklar diigmektedir
(Bas, 2021: 160; Irfan, 2022: 228).

5.6. Tasarim Odakli Diisiinme

Calisan deneyimi alanindaki bir¢ok aragtirmaci deneyim tasariminda
ve uygulamasinda tasarim odakli diigiinme yaklagtminin kullaniimasini ve
caligan yagam dongiisiiniin tamaminin, tasarim odakli diigiinme mercegiyle
olusturulmasini 6nermektedir (Bersin ve digerleri, 2017; Maylett ve Wride,
2017; Plaskoft, 2017)

Tasarim odakli diistinme, “kullanict ihtiyaglarina odakl olarak, yenilike:
bir problem ¢ozme yaklagmmdy” (Irfan, 2022: 233). Bu yaklagim, insan
davraniglarini  gozlemlemeyi ve kesfetmeyi, bu davramgin arkasindaki
duygular1 empati ile anlamayi, bu noktada edinilen veriler ile karmagik
ve muglak olan i problemlerine inovatif ¢oziimler sunmayr amaglayan
bir yontemdir. Ayrica ¢oziim iiretme siirecinde subjektif ve nitel verileri
kullanmaktadir (Bag, 2021: 157).

Tasarim odakli diisiinme beg basamakli bir akiga sahiptir. Basamaklar
asagida ifade edildigi gibidir (Bag, 2021: 157-159; Irfan, 2022: 235-253):

i. Empati Kurma: Kullanict ya da hedef kitlenin beklentilerini,
isteklerini, ihtiyaglarini ya da memnuniyetsiz oldugu durumlari
derinlemesine anlamak ve dogru sekilde yorumlamak {izere empati
kurulan agamadir. Amag hedef kitleyi odak noktasi yaparak onun
bakig agis1 ile gergek sorunu anlamaktir. Bu noktada tasarim odakl
diisiinme araglarindan 6zellikle persona ¢ikartma kullanilarak, ilgili
gruba yonelik kurgusal bir profil olusturulur ve somutlagtirma
yapilabilir.

ii. Tanimla: Tlgili gruba ait olan ve empati agamasinda edinilen ig
goriilerin bir araya toplandigi, grup igin durumu zorlagtiran ve
verimsizlegtiren problemin tanimlandigi agamadir. Tlgilenilen
problemin igerigindeki tiim nedenler ve ihtiyaglar detaylica
tanimlanmaktadir. Bu asamada tasarim odakli diisiinme araglarindan
benzerlik diyagrami kullanilabilmektedir. Benzerlik diyagrami
verilerin ~ gruplandirilmasi, organize edilmesi ve problemin
etkenlerinin tespiti ile igleyen gorsel bir aragtir.

iii. Fikir tiret: Tanimlanan problemlerin ¢6ziimiine yonelik fikir
ahigveriginin yapildigi, konu iizerinde tartigldigi, yaratici tarafin
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ortaya konuldugu ve en iyi ¢6ziim i¢in en uygun yollarin belirlendigi
agamadir. Bu agamada tasarim odakli diigiinme araglarindan zihinsel
model ve efor/etki matrisinden yararlanilabilmektedir. Zihinsel
model, onceki deneyimlerden edinilen mevcut bilgilerin yeni
bilgilerle birlestirilmesi, anlamlandirilmas: ve kolaylikla anlagilmasi
igin bir yontem sunmaktadir. Efor/etki matrisi ise tespit edilen
probleme yonelik hangi ¢6ziim yolunun en etkili olacagini segenekler
arasindan belirlenmesinde yardimci olan bir tasarim odakl diigiinme
aracidir.

iv. Prototip Olustur: Bu agama, 6nceki ii¢ agamada iizerinde tartigilan,
tanimlanan ve ¢oziim yolu olusturulan konularin uygulanabilir
bir modelinin sunuldugu, 6n iirtiniin olusturuldugu agamadir. Bu
noktada ¢oziim yolu aramaktan ¢ok belirlenen ¢6ziim Onerileri bir
araya getirilmektedir.

v. Test et: Test agamasi, ortaya ¢ikarilan On iiriiniin hedef kitle ile
etkilesime girdigi agamadir. Prototip ¢oziim 6nerilerinin test edildigi
bu agsamada, ilk basamaklarda belirlenen problemlerin, yinelenen
stiregler ile tamamen ortadan kaldirilmasi, 6n tirtiniin amaca hizmet
edip etmediginin anlagilmas1 beklenmektedir.

Tasarim odakli yaklagim, 6zellikle empati kurma asamasinda ¢aliganlarin
benzersiz ihtiyaglart ve duygular olan insaniar olarak taninmasi bakimindan
degerlidir. Ayn1 zamanda ¢aligan deneyiminde tasarim odakli diisiinmek,
caliganlara olumlu ve iiretken bir i§ ortam1 yaratilmasina da hizmet etmektedir.
Nitekim geleneksel bir ig ortaminda ¢alisanlar, genellikle isletmenin
hedeflerine katkida bulunan kaynaklar veya varliklar olarak goriilmektedir.
Oysa calisanlarin igyerlerine ve buradaki rollerine iliskin bireysel algilar:
bulunmaktadir, bu algilar ise onlarin deneyimlerine ve etkilesimlerine baglh
olarak 6nemli 6lgiide degisebilmektedir. Empatiyi dikkate alan tasarim odakl
yaklagim, bu noktada galiganlarin kendi ihtiyaglari, istekleri ve duygulari olan
birer insan oldugu gergegine vurgu yapmaktadir. Tsletmeler empatik tasarim
odakl diigiinme yaklagiminmi benimseyerek bu ihtiyaglar1 ve duygular1 daha
iyl anlayabilmektedir ve bunlara hitap edebilmektedir. Caliganlarin yalmzca
pratik ihtiyaglarini kargilamakla kalmayip ayni zamanda duygusal diizeyde
de yanki uyandiran igyeri deneyimleri tasarlayabilmelerini saglamaktadir. Bu
ise i§ tatmininin artmasina, performansin artmasina ve daha yiiksek diizeyde
bagliliga yol agmaktadir (Marcinkowski, 2023).
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6. Calisan Deneyimi Yaklagiminin Is Sonuglarina Etkisi

Calisan deneyimi yaklagiminin benimsenmesi igin en kritik faktor, igletme
st yonetiminin yaklagimin sunacagr faydalar konusunda ikna edilmig
olmasidir.  Calisan deneyimine dikkat ¢ekmek, sonuglarini igletmeler igin
goriiniir kilmak ile miimkiin olabilmektedir.

Morgan (2017), ¢alisan deneyiminin i sonuglart iizerindeki etkisini
en detayli ve en kapsamli sekilde analiz eden alan uzmandir. $ekil 10°da
gosterildigi gibi Morgan (2017)’m aragtirma sonuglarina gore; ¢aligan
deneyiminin etkiledigi i sonuglari: inovasyon, verimlilik, yetenegi ¢ekme
ve elde tutma, karlihik, miigteri algisi/memnuniyeti, isletmenin hisse degeri,
gelir/kazang diizeyi, gesitlilik, ¢evre dostu/yesil yonetim anlayigi, biiyiime,
genel mutluluk diizeyi, igveren markas: seklindedir (Morgan, 2017: 163-
164). Bununla birlikte alandaki farkli aragtirmacilarin yaptiklart aragtirmalar
ile ¢alisan deneyiminin sonuglar1 ve etki alanlar1 desteklenmigtir. Bagh
calisanlar, yiiksek miisteri memnuniyeti ve sadakati, artan biiyiime, daha
saghkli caliganlar ve artan karlihik tizerinde etkili oldugu ifade edilmektedir
(Bersin ve digerleri, 2017: 58-60; Maylett ve Wride, 2017: 15, 73).
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Sekil 9. Calisan Deneyiminin Is Sonuglavina Etkisi
Kaynak: Morgan, 2017: 164°den yazar tavafindan Tiivkee ye wyarlanmastor.

Calisan deneyimi anlayigi, calisgan memnuniyetsizligini ortadan kaldirmak
igin ayricaliklar, ikramiyeler ya da buna benzer faydalar gibi hijyen faktorlere
odaklanmaktan ¢ok, isletmenin ¢aliganini 6nemsemesi itizerinde durarak,
yeni ¢aligan davraniglarinin eglik ettigi yeni bir diistinme sekli olarak tiim
bu i§ sonuglarma olumlu katki sunmaktadir. Olusturulan harika bir deneyim
tasarimu ile yeteneklerin gekilmesinin ve elde tutmasinin miimkiin gortindiigii
ifade edilirken, aynm1 zamanda miigteri deneyiminin iyilestirilmesinin de
soz konusu oldugu belirtilmektedir (Bersin ve digerleri, 2017: 58-60;



40 | Cabsan Yonetiminin Yeni Stratejik Yaklagime: Calisan Deneyimi Fenomeni

Maylett ve Wride, 2017: 15, 73, 124). Farkli olarak calijan deneyimi,
caligan devir oram iizerinde de etkili bulunmugtur. Irfan (2022)%a gore;
calisanlar, genellikle igletmelerinden degil, yoneticilerinden ayrilmaktadir.
Bu tespit, ¢aligan deneyimi agisindan degerlidir. Yetenekli galisanlart uzun
vadede istihdam etmek isteyen igletmeler, olumlu bir deneyim tasarimi
gelistirmek {izerine odaklanmalidir. Bununla birlikte ¢aligan deneyiminin
etkiledigi en 6nemli ig sonuglarindan birisi de igveren markasi olmustur.
Isveren markasi galismalarinin odaklandigi temel nokta; isletmeyi ulagmak
istedigi noktaya tagtyacak olan yetenekleri ¢ekmek ve mevcut yetenekli
calisanlari elde tutmaktir. Isletmenin hedef kitle adaylari igin markasint
cazip hale getirmek, goriiniir kilmak, fark edilmek ve isletmeye katilim
konusunda onlar1 ikna etmek iizere yapilan igveren markas: galigmalari,
caligan deneyimi uygulamalar1 ile mutlaka desteklenmelidir. Ciinki
tasarlanan ve igletme anlayigina entegre edilen olumlu deneyim galigmalar:
ile caliganlar, deneyimlerini gesitli gevrelerle paylagarak igveren marka elgileri
haline doniigebilmektedir. Caligan deneyimi faaliyetlerinin dogru ve etkili
yonetilmesi, igletmenin satig ve karlilik diizeylerinin artis1 ve olumlu miigteri
deneyimi olugturulmasinda dikkat ¢ekicidir. Daha 6nce de bahsedildigi tizere
caligana sunulan deneyimin olumlu olarak algilanmasi, miigteri deneyiminin
de olumlu gelismesini saglamaktadir (Irfan ,2022:50-60).

7. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Calisan Deneyimi Alanindaki
Rolii

Bu baghga kadar ¢alisgan deneyiminin temel konular1 tartigilmugtir.
Bunun yam sira insan kaynaklari alani igin artik ¢aligan unsuru, standart
uygulamalarla motive edilemeyen, farkli ve giincel ihtiyaglara sahip olan
ve bu nedenle yonetiminde etkili ve yenilik¢i bir yaklagimi gerekli kilan
bir igletme degerine doniigmiis durumdadir. Bu baglamda igletmeler insan
kaynaklar1 anlayiglarini ve fonksiyonlarini, ¢alisan deneyimi gergevesinde
doniigtiirmelidir, peki bunu tam olarak neden yapmalilardir?

* Degiskenligin, belirsizligin, karmagikhgin ve muglakhigin yiiksek
oldugu (VUCA diinyas1) bir diinya siirecinin yaganiyor olmasi ve
hizla degigen diinya ihtiyaglarinin varlig: (Ulrich ve digerleri, 2017),

* Caligma hayatinda ve ig ortaminda dort farkli neslin (baby boomer, X,
Y ve Z) birlikteligi (Grubb, 2016:1),

* Yetenek savaglarinin siddetini artiran hizmet ve bilgi ekonomisi anlayigt
(Plaskoft, 2017: 136),

 Artan dijital doniistim baskist ve bu baglamdaki gereksinimler ile ilgili
becerilerin bunu kargilayamamasi (Whysall, 2019: 118),
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* Caliganlarin diisen baglilik oranlar1 (Gallup, 2017, Employee
Engagement Report 2017: 4),

o Tsletmelerin tiim bu giigler kargisinda gevikligini artirma ihtiyaglarinin
ortaya ¢ikmasi (Ulrich ve digerleri, 2017).

Yukaridaki maddeleri anlamak, doniigiim stirecinin baglangict igin
onemlidir. Bennet ve Lemoine (2014), ozellikle VUCA olarak kisaltilan
zorlu ¢evre kogullariyla bag edebilmek igin isletmelerin geviklige, bilgi
ve veri odakli olmaya, gevresel karmagikliga cevap vermek iizere yeniden
yapilanmaya ve deneysellige yonelmeleri gerektigini ifade etmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin ise bu noktada igletmeye sunacag: katki ile 6nemi
artmaktadir (Bennet ve Lemoine, 2014: 311-313). Is yasamunda birlikte
olan farkli nesillerin her birinin ig-yasam dengesi, kariyer hedefleri veya ig
etigi noktasinda farkli, hatta bazen gatigan ihtiyaglari, beklentileri ve tercihleri
bulunmaktadir. Bunun yani sira farkli hedefleri, deneyimleri ve motivasyon
etkenleri bulunmaktadir. Ornegin baby boomer nesli, takim odakli olmaya,
agik bir hiyerarsi iligkisine ve gerektiginde daha fazla caba gostermeye 6nem
vermektedir. X kugag igin ise i3-6zel hayat dengesi, esneklik ve resmi olmayan
yapilar gibi konulara 6n plandadir. Y kugag: ise net yapilari, eglenceli ig
ortamini, deger yaratmayi ve geri bildirim odakli bir nesildir. Son olarak ig
hayatina yeni baglayan Z kusagi ise teknoloji meraku yiiksek, bagimsiz, sosyal
ve emeklilik sistemlerine inanc1 olmayan bir nesil olarak anlatilmaktadir. Bu
tarkliliklar, liderlerin, yoneticilerin ve insan kaynaklari alaninin ¢ok kugakl ig
giiclinii basaril bir gekilde yonetmek ve tiretkenligini artirmak igin ¢atigma
potansiyelini en aza indirmeleri konusunda galigan odakli yeni yaklagimlar:
kullanmasi gerekliligini gostermektedir (Grubb, 2016:3-23).

Ekonomi anlayigindaki degigim, fiziksel girdi ve dogal kaynaktan
entelektiiel yeteneklere, bilgi yogun faaliyetlere dogru degismektedir
(Plaskoft, 2017: 136). Bu nedenle bir igletmenin uzun vadeli karinda
yeteneklerin cezbedilmesi, bagli ve yetenekli ¢alisanin elde tutulmasimin
onemli bir rol oynadig: ifade edilmektedir (Page, 2017: 199) Sonug olarak
caliganlarin 6nemine yapilan bu vurgu, yetenek savagini daha da artirmaktadir.
Yetenek rekabeti avantaji saglamak isteyen isletmeler igin artik yetenegi elde
tutmanin giincel, giiglii ve etkili yolunu saglayan insan kaynaklar1 yonetim
sistemlerinin varligina ihtiya¢ duyulmaktadir (Ulrich ve digerleri, 2017).

Isletmeler igin dijital dniigiim, sadece yeni teknolojilerin benimsenmesi
anlamma gelmemektedir, ayn1 zamanda djjital i modellerinin, agik bir
dyjital doniigtim stratejisinin ve Ust yonetimin etkin liderliginin destegini
de gerektiren bir durumdur. Hizla yayilan dijitallesme anlayisi ile yeni
teknolojilerin benimsenmesi, isletme ¢alisanlarinin beceri ve rolleri ile ig



42 | Cabsan Yonetiminin Yeni Stratejik Yaklagime: Calisan Deneyimi Fenomeni

gereksinimleri arasinda bir bogluk yaratmig durumdadir. s anlayiginda
yaganan bu doniiglim siirecinde, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik roli,
caligan1 etkin ve verimli yonetme agisindan ¢aligan odakli giincel konseptler
baglaminda geniglemis durumdadir.

Degisen parametreler ve olusan yeni anlayiglar baglaminda galigan
bagliligini saglamada geleneksel yaklagimlar ve uygulamalar artik gegerliligini
kaybetmek tizeredir. Gallup Arastirmasr’na gore 2019-2022 yillar1 arasinda
en ¢ok diigiisiin yagandigr baghlik unsurlar1 olarak sunlar siralanmugtir:
caligan beklentilerinin niteligi, ¢alisan ve isletme misyonu arasindaki baglanti,
caligana sunulan 6grenme ve biiylime firsatlari, ¢alisanlarin yaptiklart “en
1yi” seyl yapmasi i¢in taninan firsatlar, ¢alisanin is yerinde 6nemsendigini
hissetmesi. Tiim bu unsurlar, ¢alisan ve igveren arasinda kopuklugun var
oldugunun, igletme ile anlamlr iligkiler gelistirilemediginin gostergesi olarak
degerlendirilmektedir (Gallup, www.gallup.com, Erigim: 05.09.2023).
Bu gostergeler 6nemlidir. Ciinkii ¢aligan baghlik oraninin, tretkenlik ve
motivasyon agisindan giiglii bir iyilestirme alani ve kullanilamayan bir
potansiyel oldugu diigiiniilmektedir. Baglilik oraninin yiikseltilmesi ve bagh
caliganlarin varligi, karlilik, iiretkenlik, miigteri memnuniyeti, yetenegi elde
tutma, giiclii isveren markas: gibi degerli i§ sonuglarina doniigmektedir.
Bu nedenle bagliligr artirmada insan kayaklar1 yaklagimi galigan odakli bir
yaklagima donitismek zorundadir. Calisan odakli yeni yonetim sistemlerinin
ve stratejilerinin gelistirilmesi, ¢aliganin i¢sel motivasyonun ve verimliliginin,
yeteneklerinin  ve giiglii yoOnlerinin  tespitinde, geligtirilmesinde  ve
kullanilmasinda oldukga etkili oldugu savunulmaktadir (Miriam Katzmayr,
2020:36).

Ancak giiniimiizde mevcut insan kaynaklar1 yaklagiminin bu zorluklara
kabul edilebilir ¢oziimler saglayip saglayamayacag belirsiz goriilmektedir.
Bu noktada, insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarini, degisen
paradigmalarla birlikte galigan1 merkeze koyan ve onu kaynaktan 6te bir
deger olarak goren galigan deneyimi fenomenini, giiglii bir baglilik aracina
doniigtiirmek {izere yeniden yapilandirmasi gerektigi dogru bir tespit
olacaktir. Ayrica gelecegin insan kaynaklari anlayisi, teknik becerileri
egitmek yerine problem ¢6zme becerisini dikkate almaktadir ve mevcut
statiikoyu korumak yerine degisimi yonetmeye odaklanmaktadir. Bu
noktada isletmeler i¢in insan kaynaklari yonetiminin daha da Onemli
stratejik bir odak noktast haline geldigi, operasyonel perspektiften
uzaklagtigr diigtiniilebilir. Bu baglamda stratejinin artik yukaridan agagiya
degil, agsagidan yukartya dogru bir bakig agis1 ile olugturulmas: gerektigi
vurgulanabilir.
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Son Soz

Caligan deneyimi anlayiginin ana fikri ve vurguladigi en 6nemli nokta,
isletmelerde her ¢aligan igin kisisel deneyiminin bir anlam tagidig ve igletmelerin,
galiganin deneyim potansiyelini, dogru yaklagimlar kullanarak, performansa
doniigtiiriilebilecegidir. Deneyime dogru hizh bir gegis yapan ekonomi
anlayiginin olusturdugu deneyim odakli bu yeni perspektif, ¢aligan deneyiminin
degerini miigteri deneyiminin degerine esitlemekte ve hatta onun Oniine
tagimaktadir. Pine (2022)’in ¢aliymasinda da ifade ettigi gibi; iyi bir ¢ahsan
deneyimi, daha iyi bir miisteri deneyimi yaratmaktadir. Miisteri ve ¢aligan iligkisi
ise “bagglantil bir insan deneyimi olusturmak icin forkl yollavla ethkilesime given bir
deneyim kdr zincir” olarak digiiniilmelidir (Pine,2022). Bu baglamda artik
isletmelerin marka degerlerini giiglii ve anlamli kilabilmesi, rekabet tstiinliigii
elde edebilmesi i¢in ¢aliganlarina vaat ettiklerini sunmalart ve ¢aligan refahina
odakli yonetimsel bir anlayig gelistirmeleri gerektigi ifade edilebilir.

Caligan deneyimi modellerini gelistiren aragtirmacilarin bulugtugu ortak
payda ve vurguladiklar ilk unsur, isletmelerin giiclii ve adanmuglik yaratan
bir var olma nedenine sahip olmalar1 gerektigidir (Morgan, 2017; Whitter,
2019; Irfan, 2022). Ayrica deneyim yaklagimlarinin diger ortak noktalari;
calijana kargt insani ve empatik bir yaklasimin varhigy, is faktorlerinin
caliganin en iyisini yapmast i¢in tasarim faaliyetleri ile yeniden diizenlenmesi,
caligan1 gergekten igerisinde bulunmak ve kendisini gostermek isteyecegi bir
organizasyonla bulugturma, ona harika bir deneyim sunma ve bu yolla isletme
igerisinde onu var etme, seklinde ifade edilebilir (Morgan, 2017; Plaskoft,
2017; Whitter, 2019; Bridger ve Gannaway, 2021). Bu baglamda insan
kaynaklar1 yonetimi basta olmak iizere ¢alisan deneyimi yaklagiminin igerigi,
caligan-igveren iliskilerinde olugan ugurumun kapatilmasinda multidisipliner
bir bakig agis1 olarak oldukea giiglii bir konumda yer almaktadir. Yetenek
savaginda lider olan igletmelerin ¢aliganlarina sunduklar1 harika deneyimler
ile yarattiklar1 aidiyet duygusu, yetenekleri elde tutma konusunda oldukga
ellerini giiglendirmektedir (Morgan, 2017; Whitter, 2019).

Caligana sunulan deneyim, isletmelerin ¢ahiganlarina verdigi en 6nemli
mesajdir. Dolayisiyla dogru mesajin verilmesini saglamak igin geleneksel insan
kaynaklar1 fonksiyonlarindan artik uzaklagilmalidir (Irfan, 2022; Bridger ve
Gannaway, 2021). Bagka bir ifade ile ¢alisana sunulacak etkili ve giiglii bir var
olma nedeni, anlamli bir ig, her agidan kusursuz sekilde tasarlanan bir ¢aligma
ortamu ve eksiksiz ¢aligma araglari ile bagh ¢aliganlar yaratmak, dogru mesaji
calisan ile bulusturmak anlamina gelmektedir. Calisan deneyimi fenoment,
bu nedenlerle giiniimiizde ¢ahgan iligkilerini gekillendirmede dikkat ¢ekici,
insan kaynaklar1 alaninin potansiyelini gelistirerek onu stratejik olarak
yeniden konumlandiran, taze bir diigtince bi¢imi olarak goriilmektedir.
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Bolim 2

Motivasyona Giincel Bakis: Oz-Belirleme
Teorisi

Tugay Ulkii!

Ozet

Bugaligmaninamact, Oz-Belirleme Teorisi’nin 6n plana ¢iktigt hususlar, olugum
siireci, mevcut yapisi ve gelecekte nasil gekillenebilecegine iliskin literatiirdeki
caligmalarin destegiyle detayh bilgiler vermektir. Oz-Belirleme Teorisi (OBT),
yeterlilik, 6zerklik ve iliskisellik gibi temel psikolojik ihtiyaglarin bireylerin
motivasyonu tizerindeki etkisi ve motivasyonun optimize edilmesine dair
anlayis1 sekillendirmektedir. Cagdas yagamun gereklilikleri ve hassasiyetleri
degistikce, OBT, ortaya gikan belirsizlik ve kargilikli bagimliligin ¢alisanlarin
motivasyonunu, performansin ve refahim nasil etkileyebilecegine dair fikir
vermektedir. Igsellestirme ve ozerklik diizeyinin bireylerdeki motivasyon
diizeyini belirledigini ifade eden OBT, bir¢ok bilim dali agisindan benlik
gelisimi ve sagliklt bir yasam insas1 igin 6nerilerde bulunmaktadir. Bireylerin
motivasyonsuz olmas: veya digsal/i¢sel motivasyonla hareket etmelerinin
onciilleri ve sonuglari konusunda OBT giincel varsayimlar ve ¢ziim onerileri
sunmaktadir. Ayrica, OBT nin is hayati ve sosyal hayatla ilgili neler getirdigi
ve motivasyon konusunun bireylerin psikolojik ve fizyolojik gelecegini
sekillendirmelerine nasil yardimer oldugu aktarilmigtir.  Bu  baglamda
OBT’nin literatiirdeki aragtirma yontemlerini, arastirma sahalarini ve diger
teorilerdeki gelismeleri etkiledigini soylemek miimkiindiir. OBT’nin dinamik
bir yapiya sahip olmasi, giincellenen unsurlara uyum saglayabilme kabiliyeti
ve motivasyon agisindan sundugu 6nermelerin kapsayiciligi teorinin uzun
yullar aragtirma objesi olarak kargimiza ¢ikacagini gostermektedir.

1. Oz-Belirleme Teorisi

Oz-Belirleme Teorisi (OBT), fen bilimleri, saglk bilimleri ve sosyal
bilimlerin birgok dalinda i motivasyonu ve motivasyonun yonetimi ile ilgili
olarak bagariyla uygulanmis birey motivasyonu teorisidir (Ryan & Deci,

1 Ars. Gor. Dr., Tokat Gaziosmanpasa Universitesi, tugay.ulku@gop.edu.tr
ORCID: 0000-0002-4671-1356
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2017). Teorinin temelinde, bireyleri dogal ve igsel diizenlemelerle birlikte
sosyal ¢evrenin sekillendirdigi diigiincesi yer almaktadir (Deci vd., 1994).
OBT’ye gore, bireylerin ¢evresi hakkinda merakli olmasi ve bireyin bilgisi,
egitimi ve Ogrenimini geligtirmesi i¢ten gelen bir 6zelliktir (Niemiec & Ryan,
2009). Ciinkii OBTye gore bireylerin potansiyelini gevreleriyle olan iligkileri
belirlemektedir. Bu etkilesim igerisinde yer alan sosyal ve kiiltiirel faktorler
bireylerin motive olma isteklerini i¢sel mekanizmalarla yonlendirmektedir
(Deci vd., 1991). Is hayatinda OBT, galisanlarin performansinin ve refahinin
isyerinde yapilacak olan faaliyetlere yonelik sahip olduklari motivasyon
tiirtinden etkilendigini 6ne siirmektedir. Bu nedenle motivasyon tiirlerini
tarklilagtirmakta ve farkli motivasyon tiirlerinin islevsel olarak farkli aracilara,
eslik edenlere ve sonuglara sahip oldugunu savunmaktadir (Deci vd., 2017).

1.1. Oz-Belirleme Teorisinin Tanimi1 ve Kapsamu

Oz-Belirleme Teorisi, bundan yaklagtk 40 yil 6nce Edward Deci ve
Richard Ryan tarafindan kisiligin gelisimi ve davranig motivasyonundaki
degisikliklere yonelik gelistirilmis bir teoridir (Markland vd., 2005). Kisilik
geligimi, temel psikolojik ihtiyaglar vurgusu, yasamla ilgili hedefler ve
gelecek beklentileri, enerji ve canhlik, dig ¢evrenin motivasyon, duygular,
tutum, davranug, refah ve kigilik 6zelliklerine yonelik etkisinin bir arada ele
alinmasi teorinin makro diizeyde tanimlanmasini saglamaktadir (Deci &
Ryan, 2008). OBT, bireyler, bireyler aras1 iliskiler ve toplum yarar1 saglayan
baglanma, samimiyet, kendini gergeklestirme ve karsilikli bagimhligin
motivasyon {izerindeki etkisini analiz etmektedir (Vansteenkiste vd., 2010;
La Guardia & Patrick, 2008). Yapboz pargalar1 gibi, yillar igerisinde yapilan
cok sayida ¢aligma neticesinde OBT’yi olusturan unsurlar giincellenmekte ve
yeni eklemeler teoriye entegre edilmektedir (Vansteenkiste vd., 2010).

Porter ve Lawler (1968), Vroom (1964)'un Beklenti Teorisi'nden
yola ¢ikarak igsel (intrinsic) ve digsal (extrinsic) motivasyon kavramini
tanimlamaktadir. 1970’li yillar igerisinde bu alanda ¢aliymaya baglayan
Deci, kendisi gibi diigiinen diger aragtirmacilarla birlikte Porter ve Lawler
(1968)’1n 6ne siirdiigii igsel-digsal motivasyon yapisini deneysel galigmalarla
elestirmektedir. Deci ve Ryan, OBT nin tasarlanigi siirecinde ilk etapta dort
mini teori gelistirmistir: bilissel degerlendirme teovisi, organizmik biitiinlesme
teorisi, nedensellik yonelimi teovisi ve temel psikolojik ihtiyaglar teorisi (Cankaya,
2009). Teoriyle ilgili yapilan diger galigmalar neticesinde iki teori daha OBT
kapsaminda ele alinmustir: hedef igerigi teovisi ve ilishi motivasyonu teovisi
(Ryan & Deci, 2017). Bu mini teoriler OBT’nin kavramsal gergevesini
olusturmaktadir:
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a.  Bilissel Degeriendirme Teorisi (Cognitive Evaluation Theory): Caligma
ortaminda dig gevre unsurlarinin (tegvikler, yarigmalar, odiiller, cezalar vb.)
igsel motivasyonu destekleyici ve engelleyici durumlarini incelemektedir
(Gagne & Deci, 2005; Matosic vd., 2014).

b.  Orgamizmik Biitiinlesme Teovisi (Organismic Integration Theory):
Motivasyon tiirlerinin belirgin veya fark yaratan onciilleri, davranig kalitesi
ve psikolojik 1yi olug gibi konularla ilgilenmektedir (Tang vd., 2020; Sheldon
& Prentice, 2019).

¢.  Nedensellik  Yonelimi Teorisi (Causality  Orientations  Theory):
Motivasyon tiirlerindeki bireysel farkliliklara odaklanmakta ve insanlarin dis
cevreden gelen uyaricilara veya hedefe ulagmaya yonelme derecesini isaret
etmektedir (Hagger & Hamilton, 2021; Adams vd., 2017).

d.  Temel Psikolojik Ihtiyaglar Teovisi (Basic Psychological Needs Theory):
Temel psikolojik ihtiyaglarin (ozerklik, yeterlik ve iliski kurma), psikolojik iyi
olusgla iligkisini ele almaktadir (Mackenzie vd., 2018; Klassen vd., 2012).

e.  Hedef Icerigfi Teorisi (Goal Comtents Theory): Bireylerin ulagmaya
cahstiklar1 hedefler (zenginlik, sohret, imaj arayigt vb.) ve igsel hedeflerin
(kagisel geligim, topluma katki, kendini ger¢eklestirme vb.) psikolojik iyi olug ile
iliskisine atifta bulunmaktadir. (Vansteenkiste vd., 2008; Gunnell vd., 2014).

f Iliski Motivasyonu Teorisi (Relationships Motivation Theory): Yakin
iligkilerin nitelikleri ve motivasyon tizerindeki sonuglart ile ilgilenmektedir
(Hadden vd., 2015).

Deci ve Ryan (1985) igsel ve digsal motivasyonun birbirlerini etkiledigini
ile siirmektedir. Buna baglh olarak, bireylerin hangi kogullarda digsal
hangi kosullarda i¢sel motivasyonla hareket ettiklerini belirlemeye yonelik
cahigmalar yapmuglardir. 1985°ten giiniimiize yukarida bahsi gegen alti mini
teori ile OBT igerigi zenginlestirilmistir. OBT biinyesinde psikolojik biiyiime,
biitlinliik ve saglikli yasam gibi konular, bireylerin igsel kaynaklarindaki
degisim ve geligim gatis1 altinda ele alinmaktadir (Ryan & Deci, 2000a).
Bireylerin dogustan merakli, fiziksel olarak enerjik ve canli birer sosyal
varliklar olarak evrimlestigi varsayilmaktadir. Dogumdan itibaren bireyler,
i¢ ve dig diinya ile ilgilenmekte, kalic1 bir 6grenme ve buna paralel olarak
kigisel geligim saglamak igin igsel egilimler gostermektedirler. Bu egilimler,
kesfetme, manipiile etme, anlama, sosyal normlar1 ve diizenlemeleri
oziimseme gibi unsurlardan olugmaktadir. Dig ¢evreden gelen istek, bask,
yonlendirme, uyaricilara yonelik gelistirilen glidiilenme mekanizmalari,
temel psikolojik ihtiyaglarin kargilanmasi suretiyle bireylerin davraniglarini

sekillendirmektedir (Williams vd., 2000; Ryan & Deci, 2017).
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OBT’nin ii¢ temel varsayimi ve bu varsayimlari destekleyen bazi
siiflandirmalar - bulunmaktadir.  Varsayimlarin ilkine gore, bireyler i¢
diinyalarinda dogustan gelen biitiinlesme egilimine sahiptirler. Bu anlamda
biitiinlegme, bireylerin sahip olduklar1 akillariin yani sira sosyallesme
vasitastyla diger birey veya gruplarla karsilikli etkilesim igerisine girmesini
ifade etmektedir. Diger teorilerden farkli olarak OBT, biitiinlesme egiliminin
her durumda ve her zaman sabit kabul edilemeyecegini savunmaktadir. Temel
varsayimlardan bir digeri ¢evreden gelen yani sosyal baglamdaki unsurlarin
biitlinlesme egilimini etkiledigi ve motivasyon kaynaklarini (igsel-dagsal)
bu sayede sekillendirdigidir. Ryan ve Deci (2002), OBTnin varsayimlar
motivasyonsuzluk, digsal motivasyon ve i¢sel motivasyon arasindaki ayrimi
tarif etmektedir. Biitiinlesme stirecini etkileyen unsurlar bireyin 6z-belirleme
seviyesini dogrudan etkilemektedir.

Son temel varsayim temel psikolojik ihtiyaglar (ozerklik-yeterlik-ilishisellik)
meselesi {izerinde durmaktadir. Temel psikolojik ihtiyaglar arasinda yer
alan 6zerklik OBT’nin motivasyon agisindan iizerinde énemle durdugu bir
kavramdir. Bireyin irade, istek ve arzular1 dogrultusunda hareket etmesi,
kendi davramigtyla hem fikir olmasi ve onaylamasi Ozerkligin varligina
isaret etmektedir. Ozerkligin saglanmasi davranis iizerindeki digsal etkileri
icsellestirmeyi ve biitiinlestirmeyi kolaylagtirmaktadir. Ozerklik, yeni fikirleri
ve deneyimleri 6ziimsemek igin hayati 6onem tasityan igsel motivasyonun
olusumu ve siirdiiriilebilmesi noktasinda olmazsa olmazdir. Bireyler
kendilerini 6zerk hissettiklerinde, yasam etkinliklerinde, iligkilerinde ve
gelecege yonelik kararlarinda daha fazla enerjik, katihimci, canli ve yaratict
duygularla hareket etmektedirler (Deci & Ryan, 2012).

Algilanan nedensellik odagt OBT’nin 6nemli kavramlarindan bir
digeridir. Biitiinlesme ve igsellestirmenin motivasyon tiiriinii belirlemesine
paralel olarak, bireylerin kendi davraniglar: tizerinde igsel olarak algilanan
bir nedensellik odagina sahip olduklarini diigiinmeleri igsel motivasyonun
habercisidir. Tam tersi bireyler kendi davranislar1 iizerinde digsal nedensellik
odagina sahip olduklarinda ise 6diil elde etme veya cezalandirilmaktan
kaginma gibi niyetlerle digsal motivasyonla davranmaya yonelmektedir (Ryan
& Connell, 1989). Bireylerdeki algilanan nedensellik odag: degisimleri igsel
ve digsal motivasyon ayrimini ve digsal motivasyonun kendi igerisindeki
siniflandiriimasint belirlemektedir.

Bireyler arasi iligkilerde ortaya ¢ikan diizensizliklerin ¢ikig noktalarindan
biri 6zerklik diizeyindeki dalgalanmalardir. Bireylerin her durumda istedikleri
ozerklik diizeyine sahip olamamalar1 6diillerin, direktiflerin, kurallarin veya
sozel tegviklerin 6nemini arttirmaktadir (Deci & Ryan, 1980). Bu noktada



Tigay Ulksi | 51

OBT, digsal motivasyonun nasil igsellestirilebilecegi ve 6zerkligin artirilarak
davraniglarin nasil diizenlenebilecegini incelemektedir. Bireysel c¢abanin,
oznel direncin, performansin ve diger 6znel deneyimlerin etkisi digsal
motivasyondan igsel motivasyona gegis agamasinda 6nem kazanmaktadir.
OBT’nin olusturdugu kavramsal yapida ozerkligin bireyler igin farkh
diizeylerde olugabilecegi, 6zerk davramiglarin kontrollii davraniglara oranla
daha uzun vadeli ve istikrarli bir i¢gsel motivasyon saglayabilecegi ve igsel
motivasyonla hareket edilmesi durumunun hangi diizenlemeler ile kontrol
altina alinabilecegi aktarilmaktadir (Markland vd., 2005).

Caligmanin sonraki kisimlarinda, OBT kapsaminda temel psikolojik
ihtiyaglar ele ahinacak, ardindan OBT kapsaminda motivasyon tiirleri
agiklanacaktir. Son kistmda ise OBT iizerine yapilmig cahgmalar ve OBT nin
gelecegi ile ilgili bilgiler aktarilacak, OBT ile ilgili ¢tkarimlar ve tartiyma
konularindan bahsedilecektir.

1.2. Temel Psikolojik Thtiyaglar

OBT, tipki canli bir organizma gibi bireylerin biiyiime ve uyumla
birlikte Ogrenmeye, ustalagmaya ve bagkalariyla etkilesime gegmeye
meyilli oldugunu varsaymaktadir. Fakat bireylerdeki bu proaktif egilimler
kendiliginden saglam temeller iizerine oturamamaktadir. OBT nin temel
psikolojik ihtiyaglar vurgusu, psikolojik, fiziksel ve sosyal agidan saglik,
biiyiime, gelisim, igsellestirme ve iyi olug igin gerekli bilegenleri 6n plana
koymaktadir (Van den Broeck vd., 2016). Bireylerin temel psikolojik
ihtiyaglarin desteklenmesi saghk birey geligimi i¢in 6nemli onciillerden
birisidir (Ryan vd., 2019). Ebeveynlerin ¢ocuk yetigtirme donemindeki
deneyimlerine benzer sekilde Oz-Belirleme davransi igin temel psikolojik
ihtiyaglarin tatmin edilmesi ve bireyin psikolojik, fiziksel ve zihinsel geligimi
benzer agamalardan ge¢mektedir (Van den Broeck vd., 2016). Teorinin en
onemli vurgusu igsel motivasyonun, temel psikolojik ihtiyaglarin tatmin
edilmesiyle ortaya giktig1 ve 6zerk motivasyon ortamlari ile desteklendiginde
Oz-Belirlemeci davranislari engelleyen kosullarin  ortadan kalkabilecegi
diigiincesidir (Niemiec ve Ryan, 2009).

Ozerklik
Temel :
Psikolojik Yeterlik
Ihtiyaglar

Mliskisellik

Sekil 1. Oz-Belirleme Teovisinde Temel Psikolojik Ihtiyaglar
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Sekil I’"de OBT tarafindan temel psikolojik ihtiyaglar olarak adlandirilan
ihtiyaglar goriilmektedir. Igsel motivasyonun olugmasi igin gerekli olan
igsellestirme, entegrasyon ve Ozerklik ihtiyact dig ¢evreden gelen etkiler
ve zihinsel biitiinlesme ile saglanmaktadir. Ozerklik, yeterlik ve iligkisellik
ihtiyaglarinin - kargilanmast  6zerklik ve igsellestirme igin gerekli olan
bilegenlerin bir araya gelmesini saglamaktadir (Gagne & Deci, 2005). OBT
kapsaminda ele alinan temel ihtiyaglar, duruma 6zgii degil, evrensel nitelik
tagiyan ve bireylerin gelisimi ve Oz-belirleme durumlar1 tizerinde hayati
oneme sahip ozellikleri barindirmaktadir (Ryan vd., 1996).

Bu anlamda OBT’nin diger motivasyon teorilerinden ayrildigim
belirtmekte fayda bulunmaktadir. Farkl Kkiiltiirler tizerinde yapilan
aragtirmalar, temel psikolojik ihtiyaglarin evrensel olarak psikolojik iyi olugu
destekledigini gostermektedir. Temel psikolojik ihtiyaglar, dig ¢evreden gelen
uyaricilarin motivasyonu nasil etkiledigini anlamak igin 6nemli bir yoldur.
Temel psikolojik ihtiyaglarin tatmin diizeyi neden bazi etkili davraniglarin
gercekten iyl olusu artirdigini, digerlerinin ise artirmadigini agiklamakta
oldukga bagarihidir (Deci & Ryan, 2008).

1.2.1. Ozerklik

Oz-Belirleme, 6zerkligin yapisi ve sonuglariyla birlikte, sosyal kosullarda
nasil gelistigi, farklilagtig ve korundugu tizerinde durmaktadir (Ryan & Deci,
2000). Deci ve Ryan (2013), OBT’nin merkezine ozerkligi yerlestirirken 6z-
belirlemenin bir nevi 6zerklik ile es anlamli olabilecegini dile getirmislerdir.
Ancak deCharms (1976)’a gore bireyin kendi psikolojik veya fiziksel
gelecegini belirlemesinin sadece 6zerklik ile iliskilendirilmesi riskli ve iddial
biragiklamadir. Bununiizerine Decive Ryan (1980) farkli bir yontemizlemeye
karar vermiglerdir. Digsal tegviklerin, igsel motivasyonun ortaya ¢ikigi ve
stirdiirtilebilirligi tizerindeki olumsuz etkisinin agiklanmasindaki rolii geregi
ozerkligin tek bagina Oz-Belirlemeci bir davramgi olusturamayacag ifade
edilmistir. Dolayistyla 6zerklik meselesi erken donem OBT aragtirmalarinin
odak noktasini olugturmaktadir (Deci vd., 1999).

Ozerklik deneyimi, bireyin kendi rizasiyla eylemleri arasindan segim
yapmast ve bu segimlerin gergeklesmesi ve davraniglarin sorumlulugunun
birey tarafindan alinma arzusudur (Olafsen vd., 2018). Ozerklik ihtiyact,
bagkalarinin arzularindan bagimsiz hareket etme ihtiyact anlamina
gelmemekte; daha ziyade, bagkalarinin isteklerine uymak anlamina gelse
bile, bir se¢im ve irade duygusuyla hareket etme ihtiyacini ifade etmektedir.
Bu anlamda 6zerklige sahip bireylerin kigisel ¢ikarlarla hareket ettiklerini dile
getirmek yanhs olacaktir (Rigby & Ryan, 2018). OBT kapsaminda zerklik,
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bireylerin davraniglart {izerindeki oto-kontroliinii sosyal ¢evreden gelen
unsurlarla birlikte ele almakta, interaktif etkilesimler sonucunda bireylerin
Oz-Belirlemeci davraniglarini ézerklikle iliskilendirmektedir. Dolayistyla
ozerklik ve bagimsizlik ayn1 anlamlara gelmemektedir (Ryan & Deci, 2000a).

Digsal unsurlardaki ani  degigimler ozerkligi koruma noktasinda
bireyleri zorlamaktadir. Uygun ¢evresel kogullarin olugmadigi durumlarda
bireyler kendilerini yeterli derecede 6zerk hissetmedikleri igin reaksiyon
gostermektedirler (Lammers vd., 2016). Kendi kaderlerini kendilerinin
belirleyebilecegine inanan bireyler ise hayatin akisi igerisinde ihtiyaglarini,
isteklerini ve motivasyonlarini ortak bir hedefte bulusturmaktadirlar (Kasser
& Ryan, 1996). Ozerk bireyler gevreleri iizerinde tam hakimiyet kurabilmekte
ve vyagsamin diger faktorlerini kendi deger ve ilgileri dogrultusunda
yonlendirebilmektedirler (Deci & Ryan, 2012). Hayatin bazi donemlerinde
bireyler kendilerinden beklenen davraniglar1 sergileme noktasinda ¢ekimser
kalsalar bile; eyleme ge¢mek igin gerekli olan tegvikler objektif bir sekilde
belirlendiginde, sonuglar seffaf bir sekilde agiklandiginda bireyler kendilerine
zevkli ve enerji verici gelmese bile 6zerklik ihtiyacinin tatmini igin birtakim

davraniglar sergileyebilmektedir (Tang vd., 2020).

1.2.2. Yeterlik

Yeterlik genel anlamda, kigisel tatmin, ilgi, canlilik ve esenlik duygusuyla
iligkilidir. Tster ¢aliyma hayatinda olsun ister sosyal hayatta, bireyler yeterli
olabilmek i¢in fazlasiyla gaba gostermektedirler (Deci & Ryan, 2012). Ortaya
konan ¢abanin kargiliginin alindig1 andan itibaren yapilan islere duyulan
ilgi artar, yaratic1 ve stratejik eylemler tasarlanir ve potansiyel zorluklari
¢ozmek igin yeterli giiven kazamilmis olur. Esasinda bireylerin yiiksek
verimlilige ulagmasi da kendilerinden beklenen eylemlere hakim olmalariyla
saglanmaktadir. Yeterlik ihtiyaclari tatmin olan bireyler, kendilerinden
beklenen ve istenen davranglart en kisa siirede ve miikemmel bir gekilde
yerine getirebildikleri igin olduk¢a verimli faaliyetlere imza atabilmektedir.
Yine yeterlik ihtiyacinin tatmini, bireylerin daha 6nceden denenmemis riskli
ancak kérli eylemleri tercih etme giiveninin ¢ikig noktasini olugturmaktadir
(Vansteenkiste vd., 2007; Sweet vd., 2012).

Yeterlik, bireyin sosyal ortamlardaki etkilesimlerinde kendini yetkin
hissetmesi ve kapasitesini kanitlama firsatlarini deneyimlemesi anlamina
gelmektedir (Ryan & Deci, 2002). OBT kapsamindaki tanima gore yeterlik,
bir kigilik 6zelligi veya beceriden ziyade, bireyin gergeklestirilen eylem
siiresince giiven hissetmesi ve etkili oldugunu diisiinme duygusudur. OBT,
belirli bir eylemi gergeklestirmek igin bireyin belirli bir diizeyde etkinlik ve
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yeterlik deneyimlemesi gerektigini ifade etmektedir. Yeterlik ihtiyacinin,
yalnizca bireyin becerileri ve gegmisiyle degil, ayn1 zamanda sosyal ¢evreye
kendini ispat etmesi yoniine vurgu yapilmaktadir (Deci & Ryan, 2012).
Deci (1975), yeterlik ihtiyacinin tatmini igin zorlayict durumlarin goz
onitinde bulundurulmasi gerektigini dile getirmektedir. Kendi kapasitesinin
tarkinda olan bireyler i¢in zorlayict durumlarin iistesinden gelebilme istegi
yeterlik ihtiyacinin tatmin edilmesi agamasinda bagrol unsurlardan birisi
konumundadir.

Yeterlik ihtiyaci, bireylerin hayatin dogal akis: igerisindeki olaylara hakim
olmave eylem aninda yeterlik duygusu deneyimleme arzusunu yansitmaktadr.
Buradaki iizerinde durulmas: gereken konu, yeterlik ihtiyacinin tatmininin
mutlaka bir bagar1 diizeyi ile 6lglimlenmesi degil, bir kiginin artan ustalik ve
etkiyi bir deneyim olarak hissetmesidir (Adams vd., 2017). Yetkinlik, bireyin
gevre ile etkilesimlerinde varligini ispat edebilmesi igin gerekli olan psikolojik
bir ihtiya¢tir ve bireyin kapasitelerini ve yeteneklerini genisletme arzusunu
yansitmaktadir. Bireyler yetkinlik ihtiyacinin tatmini igin, kigisel geligim ve
bityiimelerini tamamlayana kadar, optimal zorluklar: arama, zorluklara baga
¢tkma ve stratejik diigiincelerini gosterme arzusunu hissetmektedir. Yeterlik
ithtiyacinin tatmini olumlu geri bildirimler ve geligim firsatlar1 saglayan
ortamlarda en iyi gekilde kargilanmaktadir (Reeve & Lee, 2019).

1.2.3. Tliskisellik

Ozerklik ihtiyacinin varsayimlarina kiyasla, yeterlik ve iligkisellik ihtiyaglari
kavramsal olarak daha basit 6nermelerde bulunmaktadir (Van den Broeck
vd., 2016). En basit haliyle iliskili olma ihtiyacinin tatmini igsellestirme
siirecini kolaylastirmaktadur. Tliskisellik, motivasyon igin destek rol oynayan
ve merkeze uzak psikolojik bir ihtiyaci temsil etmektedir (Vallerand, 2000).
Bireylerin ig¢sel motivasyonla hareket ederken, kendilerini izole hissetmeleri
thtimali agikga yukaridaki durumu dogrular niteliktedir (Deci & Ryan,
2000). Bireyler, kendilerini bagl hissettikleri ortamlarin ve aidiyet duygusu
yagadiklart baglamlarin degerlerini ve uygulamalarini igsellestirme ve
kendilerine ait olarak kabul etme egilimindedirler (Niemiec & Ryan, 2009).
Tliskisellik bu noktada aidiyet ve baglant1 duygusuyla yakindan ilgilidir. Sayg,
yardimseverlik, ilgilenme ve O6zenin aktarilmasiyla iliskisellik ihtiyacinin
tatmini kolaylagtirilmaktadir (Ryan & Deci, 2020). Diger bireylere duygusal
olarak baglanma ve sicak iliskiler kurmaya yonelik psikolojik ihtiyacin varhigi
iligkisellik faktoriiniin habercisi konumundadir (Baumeister & Leary, 2017).

Bireyler, kendi goriislerine deger verildigini ve bagkalarinin kendilerine
onem verdigini hissetmek isterler. Her bireyin kendine 6zgii sekillerde
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kigilere ya da nesnelere baglilik hissetme ihtiyaci bulunmaktadir. Ciinkii
deneyimlerden yola ¢ikarak, bireyler, bagkalarinin ihtiya¢ duydugu
anlarda yapilan yardimlarin takdir edildigini ya da desteklendigini gormek
istemektedir. Tersi durumda, bireyler yalmzlagmay: tercih ederek gevredeki
uyaricilara ilgisiz kaldiklarinda iligki ihtiyaglart kargilanmamaktadir. Grup
caligmalarinda kendilerini gruba ait hisseden bireyler daha tiretken ve verimli
olmaktadirlar (Ryan & Deci, 2020). Bireyler, yoneticileri, ig arkadaglar1 ve
yakin arkadaglar1 dahil olmak iizere kendilerine saygi duyuldugunu, deger
verildigini ve istenilen kigi oldugunu hissettiklerinde, iliskili olma ihtiyaglar
kargilanmaktadir (Rigby & Ryan, 2018).

Temel psikolojik ihtiyaglarin OBT agisindan Gnemi ve motivasyon
olusumundaki roliinden bahsedilmistir. Bir sonraki kisimda temel psikolojik
ihtiyaglarin tatmin edilmesi veya edilmemesi durumuna gore ortaya ¢ikan
motivasyon tiirleri hakkinda bilgiler verilecektir.

1.3. Oz-Belirleme Teorisinde Motivasyon

Motivasyon konusunun uzun yillardir tartigiliyor olmasi, OBT’nin
bu konudaki 6zgiin yaklasimi ve pozitif psikoloji alanindaki geligmeler
OBT’ye yonelik ¢aligmalara ilginin artmasim saglamistir. Giinkii OBT nin
varsayimlarina gore temel psikolojik ihtiyaglart tatmin edilmis ve istenilen
ozerklige kavugmug bireylerin, psikolojik iyi olugu saglayabildikleri, mutlu
ve huzurlu olduklari, hayata daha pozitit bakabildikleri ifade edilmektedir
(Ryan & Deci, 2001). Bireylerin iyi olug duygusuna sahip olabilmeleri
gevreden gelen farkli uyaricilar karsisinda bireylerin kendi davraniglarini
igsellestirmeleri, motivasyon mekanizmalarinin iyi iglemesiyle birlikte temel
psikolojik ihtiyaglarin kargilanmasina baghdir (Chirkov vd., 2003).

Peki OBT’ye gore bireyler i¢in motivasyon mekanizmalari nasil
islemektedir? OBT’nin diger motivasyon teorilerinden farkli olarak bu
konudaki en 6nemli varsayimi, 6zerklik diizeyindeki siirekliligin her bir
birey davranigina 6zgii farkl sekillerde ele alinmasi gerektigidir. Bu 6zerklik
stirekliligindeki farkhiliklar yani bireyin davranslari iizerindeki Oz-Belirleme
diizeyleri bizleri motivasyonsuzluk, dissal motivasyon ve igsel motivasyon ayrimina
gotiirmektedir (Howard vd., 2016). Tablo 1’de OBT’nin motivasyon
siniflandirmasi gosterilmektedir.
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Tablo 1’de goriildiigii tizere OBT nin motivasyon siniflandirmasi oldukga
genig bir skalada ele alinmaktadir. Yogunluk, i¢sellestirme diizeyi, nedensellik
odagi, genel oOzellikler gibi hususlardaki farkliliklar neticesinde ortaya
cikan {i¢ farkli motivasyon diizeyine ait detayl bilgiler sonraki kisimlarda
aktarilmistir.

1.3.1. Motivasyonsuzluk

OBT kapsaminda motivasyonsuzluk, 6z-belirleme diizeyinin neredeyse
hi¢ yaganmadig1 ya da gok ¢ok az hissedildigi alan olarak kargimiza ¢ikmaktadir
(Chen & Jang, 2010). Motivasyonsuzlugun ortaya ¢ikigt digsal ve igsel
motivasyona kiyasla daha kompleks bir yapiya sahiptir. Motivasyonsuzluga
sebep olabilecek ¢ok sayida etmen arasindan 6n plana ¢ikan konu eylemlerin
gergeklesmesi siirecinde yeterlik duygusunun yasanmryor olusudur. Bireylerin
yeteneksiz olmalart ya da davramigla ilgili tecriibe sahibi olmamalar1 yeterlik
hissini ortadan kaldirmaktadir (Ryan vd., 2019). Motivasyonsuzlugun
bir diger gostergesi herhangi bir eylem ic¢in ¢aba gosterme arzusunun
olmamasidir. Bazi durumlarda bireyler, davranigin sonuglarini tam olarak
kavrayamamakta veya kendilerine fayda saglayacagini diistinmemektedirler.
Bu tip durumlarda davranig niyetinin tamamen ortadan kalktigi, zaman ve
enerji harcanmadig1 goriilmektedir (Weiss vd., 2012).

Igsellestirme siirecini gergeklestiremeyen veya kendisini 6zerk hissetmeyen
bireylerin motivasyonsuz oluslart ilgisizligi, cesaret eksikligini ve garesizlik
duygularini beraberinde getirmektedir. Eylemlere yonelik bu tipteki olumsuz
duygu durumlar1 algilanan nedensellik odagmin tamamen digsal olarak
algilanmasina zemin hazirlamaktadir. Digsal nedensellik odag ile hareket
eden bireyler igin yaratici, yenilik¢i ve performans gerektiren eylemlerin
gergeklestirilmesini beklemek oldukga iyimser olacaktir (Ryan & Deci,
2020; Vasconcellos, 2020; Niemiec & Ryan, 2009). Motivasyonsuzlugun
canlihk, baglilik, performans, proaktiflik gibi ozellikler tizerindeki negatif
bireysel etkilerinin yani sira; titkenmigligi arttirma, isten ayrilma niyetini
arttirma, devamsizhig yiikseltme gibi orgiit igi davraniglar etkileyen taraflar
da bulunmaktadir (Gagne vd., 2015; Ntoumanis, 2005). Motivasyon
eksikligine ragmen ¢ogu birey ig yerinde farkl giidiilerle hareket etmektedir.
Oz-Belirleme Teorisinin sundugu 6nermeler 1giginda  motivasyonsuz
bireylere yonelik uygulanabilecek yontemlerin aragtirilmasi ve gelistirilmesi
bu anlamda 6nem kazanmaktadr.

1.3.2. Digsal Motivasyon

Digsal ~ motivasyon,  bireylerin  davraniglar1  gergeklestirirken
cezalandiriimaktan kaginma veya odiillerden yararlanma istegi ile hareket
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etmesidir (Kowal & Fortier, 1999). Digsal motivasyona sahip bireyler
i¢cin davranigin kendisi degil, sonuglar arasindan en ilgi ¢ekici olani 6nem
kazanmaktadir (Ryan & Deci, 2000a). Digsal motivasyon barindirdigi
aragsallik nedeniyle ‘koti’ olarak siuflandirilmamalidir. Odiil, ceza veya
tegvik gibi etkenler, sosyal ¢evre ve diger etkilesimler neticesinde ortaya
¢ikan digsal motivasyonun igsellestirme siireci igerisinde farkl sekillerde igsel
motivasyona evrilebilecegi 6ngoriilmektedir (Deci vd., 2017).

Digsal motivasyonun ortaya ¢ikisinda  ozerklik  ve  igsellegtirme
diizeyindeki farkhiliklar rol oynamaktadir (Gagne & Deci, 2005). Bireyler
dig gevreden gelen uyaricilart igsellestirme ihtiyaci hissetmekte; davraniglar
tizerinde Ozerklik saglamaya ¢aligmaktadir (Deci & Ryan, 2000). Bireyler
kiyaslandiginda benzer bir davramgin benlige ve igsellestirme siirecine
yatkinligr herkes igin degisik anlamlara gelebileceginden, motivasyon
diizeyleri arasinda dogal olarak farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir (Ryan vd.,
2019). Digsal motivasyon bu farkliliklar agisindan dort gruba ayrilmaktadir:

»  Kontrollii Dissal Motivasyon Tiirvieri

o Dugsal Diizenlenmis (External) Motivasyon: ‘Motivasyonsuzluk® ile
birlikte bireylerin en az igsellestirme ve ozerklik diizeyine sahip oldugu
durumdur. Digsal diizenlenmis motivasyonda bireyler sadece digaridan gelen
uyaricilara yonelik olarak 6diil alabilme veya cezalandirilmaktan kaginma
amactyla hareket etmektedir (Tremblay vd., 2009). Digsal diizenlenmig
motivasyona sahip bireyler uygun kogullarda bazi davranislar: gergeklestirmek
i¢in bir anda harekete gegebilmektedirler. Dolayisiyla motivasyonsuzlukla
karigtirlmamalidir. Digsal diizenlemelerin bir kismui bireyler iizerinde etkili
bir kontrol mekanizmasi olabilmektedir (Noels vd., 2000; Ryan & Deci,
2017).

Digsal diizenlenmig motivasyona sahip bireylerde cezalardan kaginma ve
odil alma istekleri beraberinde itaat etme egilimini ortaya ¢ikartmaktadir.
Dis gevreden gelen bu uyaricilara direng gosteren bireyler igin stres diizeyi
otomatik olarak artig gostermektedir (Ryan & Deci, 2020; Vansteenkiste
vd., 2010). Stres altinda gergeklestirilen davraniglarin devamlilig: oldukga
azdir. Clinkli davramig sonucunda elde edilen 6diil ve kaginilan ceza her
zaman beklentileri kargilamamaktadir (Niemiec & Ryan, 2009; Ryan &
Deci, 2017).

o Ipe Yamstimss (Introjected) Motivasyon: Ice yansitilmig motivasyon,
igsellestirilmis ancak derin bir anlamda gergekten bireyin kendi 6zerk
davranisi olarak kabul edilmemis motivasyon diizeyini temsil etmektedir.
Igsellestirmenin kismen saglanmug oldugu, birey agisindan degerli kabul
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edilen davraniglar olmakla birlikte, benligin bir pargast olarak kabul
edilmeyen motivasyon diizeyidir (Deci vd., 1994). Ige yansitilmug davranislar
genellikle su¢lulugun veya utangtan hissinin ve egonun gii¢lendirilmesi igin
gergeklestirilmektedir. Tge yansitilmig motivasyonla hareket eden bireyler
genellikle sosyal onay bekleme arzusu nedeniyle g¢evreye layik olmak
igin belirli davraniglart sergilemektedir (Vasconcellos, 2020; Gilal vd.,
2019). Bagka bir deyigle, bu tiir bir diizenleme, kogullu benlik saygisina
dayanmaktadir (Ryan & Deci, 2002). Diizenleyici siiregler ile ger¢eklesen
davranig ayni sekilde olusmus olsa bile esasinda diizenleyici siiregler ile
davranis1 gergeklestiren birey arasinda birliktelik saglanmamaktadir (Ryan,
1982). Bireylerin iizerindeki benlik saygisina uyma baskisi, davraniglarin
sonuglarindan duyulan memnuniyetin gegici olmasini saglamaktadir (Assor

vd., 2004).
> Ozerk Dagsal Motivasyon Tiirleri

o Ozdeslestivilmis (Identified) Motivasyon: Ozdeslestirilmis motivasyon,
kigisel olarak 6nem atfedilen sonuglara ulagmak i¢in davramigin 6nemli
oldugunun bilingli olarak kabul edildigi motivasyon diizeyidir (Hsu vd.,
2019). Deger verilen bu sonuglar, davranigi siirdiirmenin 6niindeki zorluklar:
gegersiz kilabilecek giiglii bir tegvik mekanizmasidir (Markland vd., 2005).
Bu motivasyon tiiriinde bireyler davraniglar1 yeteri kadar enerji ve haz verici
gormeseler bile kendilerini degerli hissedebilmek adina goniillii ve istekli

olarak eyleme ge¢mektedirler (Stupnisky vd., 2018).

Ozdeslestirilmis motivasyonda, ige yansitilmig veya digsal diizenlenmis
motivasyondan farkli olarak ‘yapmak zorunda hissetmek’ yerine ‘yapmak
istemek’ temast yer almaktadir (Moran vd., 2012). Ozdeslestirilmis
davraniglarin  motivasyon yogunlugu vyiiksektir ve bireyler neredeyse
tamamen kendilerini 6zerk hissetmektedirler. Algilanan nedensellik odag,
digsal odaktan igsel odaga dogru kayma egilimi gostermektedir. Yiiksek ig
ve yagam tatmini, baglilik, performans gibi unsurlarin ilk gortintimlerinin
Ozdeslestirilmig motivasyon ile ortaya ¢iktigini séylemek miimkiindiir (Ryan
& Deci, 2020; Vansteenkiste vd., 2010; Niemiec & Ryan, 2009).

o Biitiinlestivilmis (Integrated) Motivasyon: Biitiinlestirme, 6zdeglesmig
diizenlemelerin bireyin kendi i¢inde tamamen 6ziimsenmesi; 6ziimsenmig
degerlerin kiginin diger degerleri ve ihtiyaglari ile adapte hale getirilmesidir
(Ngvd., 2012; Deci & Ryan, 2012). Bireyler davraniglarinin sorumlulugunu
tamamen alarak diizenleme siireci sonucunda davraniglarla biitiinlesmektedir.
Davranmiglardaki kalicilik, siireklilik, performans ve refah diizeyi diger tiim
digsal motivasyon tiirlerine oranla daha fazladir (Deci vd., 1994). Temel
psikolojik ihtiyaglarin tatmin edilme diizeyinin yiiksekligi biitiinlegtirilmis
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motivasyonun ortaya ¢ikigini saglamaktadir (Ryan, 2009). Kisinin ilgi alanlar1
ve degerleriyle biitiinlesmesi davranigin biiyiik oranda 6zerk hissedilmesini
saglamaktadir (Ryan & Deci, 2020).

Biitiinlestirilmig motivasyona sahip bireyler, davranig ile benlik arasinda
miikemmele yakin uyumu yakalayarak Oz-Belirlemeci bir anlaysla hareket
etmektedir (Gagne & Deci, 2005). Biitiinlestirilmis motivasyonda, motivasyon
yogunlugu, irade ve ozgiirliikk diizeyi yiiksektir. Davraniglara yonelik olarak
tamamen igsellestirilmig bir benlik algis1 ve uyum bulunmaktadir. Uyum ve
kimlik sentezi beraberinde yiiksek performans, yaraticilik, tatmin ve baghhk
getirmektedir (Vasconcellos, 2020; Niemiec & Ryan, 2009).

1.3.3. Igsel Motivasyon

igsel motivasyon, bireyin sahip oldugu potansiyeli, yenilik, yaraticilik ve
meydan okuma arayigini, performans artigini, kesfetme ve 6grenme istegini
betimleyen bir kavramdir (Ryan & Deci, 2000a). Tlging, tatmin edici veya
haz verici davraniglar ve birbiriyle iligkili sonuglarinin keyif verdigi davraniglar
igsel motivasyonla gergeklestirilmektedir (Ryan & Deci, 2000b). I¢sel olarak
motive edilmis davraniglar, bireylerin kendi kaderini tayin etme ihtiyaci
hissetmelerine dayanmaktadir (Deci & Ryan, 2000). Bunun sonucunda
bireyler tamamen zevk, eglence ve haz almak igin ya da aktivitenin kendisi
tamamen haz verici oldugunda igsel motivasyona kavugmaktadir (Howard
vd., 2016). I¢sel motivasyonla hareket eden bireyler goniillii bir sekilde,
odil veya cezalandirilma gibi sonuglardan tamamen bagimsiz olarak
hareket etmektedir (Vansteenkiste & Ryan, 2013). Yani igsel motivasyonda
davranislar arag olarak degil amag olarak gergeklestirilmektedir (Oudeyer &
Kaplan, 2007).

OBT, temel psikolojik ihtiyaglarin dogustan geldigini 6ne siirmektedir.
Giig, statii, makam, mevki gibi ihtiyaglar ise bireylerin gevre iliskileri
nedeniyle ortaya ¢ikan ihtiyaglaridir. Sonradan ihtiyag¢ haline gelen unsurlar
temel psikolojik ihtiyaglarin igsellestirilmesi ile davraniglara doniigmektedir.
Ihtiyaglar tamamen karsilandiginda bireyler Oz-Belirlemeci davramslar
sergilemektedir (Fishbach & Woolley, 2022). Motivasyon faktorlerinin
bu sekilde ayrimmin yapilmasi neticesinde igsel motivasyon ve digsal
motivasyonun birbirinin zitti olmadigr (Grant vd., 2011), igsellestirme
stireciyle birlikte bireylerin farkli durumlarda benzer motivasyonlara sahip
olduklar1 ya da tam tersi benzer durumlarda farkli motivasyonlara sahip
olduklar1 6ne siiriilmektedir.

Igsel motivasyonun varhgi, biligsel ve sosyal gelisim, ustalik kazanma,
hayat kalitesinin artmasi, eglenme, keyif alma gibi konular agisindan oldukga
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onemlidir (Pascoe vd., 2018; Tang vd., 2020). I¢sel motivasyonla hareket eden
bireyler farkli diizeydeki zorluga sahip gorevleri gergeklestirirken yaratici,
tatminkar, siireklilik sahibi ve yiiksek baglilikla hareket etmektedir (Rigby &
Ryan, 2018). Boylelikle pozitif deneyimlerin yaganmasi saglanabilmektedir.
Igsel motivasyonun varhigi bir nevi basarili ve basarisiz, istekli ve isteksiz
veya deneyime agik olup olmayan kisilerin belirlenmesinde rol oynamaktadir
(Segar, 2015). Davramig-amag iliskisinin varlig1 igsel motivasyonla hareket
edilmesinin 6n kosullarindan birisidir. Davranig ve sonuglarinin ilgi uyandirici
olmasi, enerji ve keyif vermesi gibi faktorler 6zerk olduguna inanan bireyleri
igsel motivasyon esliginde Oz-Belirlemeci davraniglara yonlendirmektedir
(Fishbach & Woolley, 2022; Ryan & Deci, 2020; Vasconcellos, 2020).

1.4. Sonug

OBT aragtirmalar1 ve uygulamalari, 6zellikle son yirmi yilda, teorinin
bilimle nasil baglantili olduguna dair farkl ilgi alanlarina sahip, ¢ok sayida
tarkli tilkeden yiizlerce bilim insaninin ¢abalar1 sonucunda muazzam bir artig
gostermektedir. OBT bu noktada resmi olarak yalmizca igsel motivasyon,
igsellestirme ve temel ihtiyaglar konularmi degil, aym1 zamanda yagam
hedefleri ve 6zlemleri, motivasyondaki bireysel farkliliklar, kigisel iliskiler ve
kigisel motivasyon konularini da kapsayan alti mini teoriden olugmaktadir
(Ryan vd., 2019). Ustelik OBT nin, farkindalik, canhlik, kimlik olusumu
ve mutluluk gibi konular1 motivasyon ve ihtiyaglarla birlestiren, egitim,
saghk ve orgiitsel davranig stiregleri igin gegerli olan zengin bir galigma yapisi
bulunmaktadir (Ryan & Deci, 2020; Teixeira vd., 2012).

Motivasyon konusunda birden fazla bakis agisina sahip teorilerin
aragtirmaci ve uygulayicilarin kafasini karistirabilecek terimlere ve jargona
sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda OBT, beklentiler, odiiller,
yeterlilik, degerlendirmeler ve geri bildirim, ovgil, degerler, yaklasma ve
kaginma giidiileri, bagar1 hedefleri, goreve katihm, 6z saygi, kimlik ingast,
kiiltiir, benlik, duygu, ego gibi birgok teoriyi kesen farkli olgulara birlesik
bir bakig agis1 saglayan hem genis hem de genigletilebilir bir gergeveyi temsil
etmektedir. OBT nin formiilasyonlar1, her biri ampirik kanitlara dayal,
agamali teori genigletmelerine stratejik olarak dayanan, teori ingasina yonelik
“tugla iistiine tugla” yaklagtmindan tiiretilmis olsa da OBT’nin tahminleri
ve bulgular1 biiyiik bir ¢ogunlukla alternatif motivasyon modelleri ile
ortiigmektedir (Ryan & Deci, 2019). OBT, celiskilerin ortaya giktig
yerlerde, davranigg, kiiltiirel goreceli, sosyal biligsel, nesnelci ve diger farkli
modeller dahil olmak {izere rakip hipotezleri test etmek i¢in “paradigma
catigmalarim” besleyen yapisini korumaktadir. Mevcut galigmalar OBT nin
sundugu Oonermelerin netligini, giivenilirligi ve tutarhiligini, ¢esitli yap: ve
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bulgularin koordinasyonuna ve sentezine olan katkisini gostermeye devam
edecegini aktarmaktadir.

OBT, sosyal psikoloji veya kisilik psikolojisi caligmalart igin bir meta-
gergeve gorevi gormektedir. Ryan, Vansteenkiste ve Soenens (2019) bu konu
hakkinda, OBT’nin kisilik ¢alismalarinin ¢agdag bakus agilarinda ortaya atilan
ana sorularla genis 6lgiide alakali oldugunu ileri siirmektedir. OBT, yalnizca
motivasyonu ve performansi artirmada degil, ayn1 zamanda saglikli yagam ve
gelismeyi tegvik etmede de 6ngoriicii ve pratik degere sahiptir (Anderman,
2020). OBT ayrica aile, okul, is yeri gibi yakin etkilerin yaygin kiiltiirel ve
ekonomik ortamlara yerlegtirilmesiyle de ilgilenir ve bu nedenle daha genis
analiz diizeylerinden yararlamir. Organizma teorisi olarak OBT agik bir
sekilde teorisini ve bulgularini evrimsel, norolojik, psikolojik, ekonomik ve
sosyolojik analiz seviyelerinde koordine etmeye ¢aligmaktadir (Ryan & Deci,
2017).

Gelecekteki OBT  arastirmalari, motivasyonlart ve algilanan ihtiyag
desteklerini degerlendirmek i¢in bugiinkiinden daha incelikli yontemlere
onciiliik edecektir. Son zamanlarda aragtirmacilar, ¢ok faktorlii analiz, ¢ok
boyutlu ol¢eklendirme, ag analizleri, genetik algoritmalar, ortiik profil
olusturma gibi tekniklerle OBT’nin temel yapilarina yeni psikometrik
yaklagimlar uygulamaktadir. Bu noktada OBT, motivasyonun islevsel
onemini ve anlamini degerlendirme agisindan davramig bilimleri igin kritik
bir role sahip goriinmektedir (Ryan & Deci, 2020). OBT aragtirmalari
q1g gibi biiyiiyen bir siiregten olusmaktadir. Olgiim iyilestirmeleri ve yap1
gelistirme ¢aligmalar1 hem her mini teoride hem de her uygulama alaninda
stireklilik arz etmektedir. OBT sosyal alanindaki analizlerin her diizeyinde
bireylerin ihtiyaglarinin kargilanmasini ve igleyisini etkileyen ve tahmin eden
degiskenlerin oldugunu kabul etmektedir. Bu, aragtirmalarin motivasyon ve
saghkli yagamin temellerine dogru giderek kiigiildiigii anlamina gelmekte;
vaygin kiiltiirel ve ekonomik faktorlerin etkisinin kesfedilme siireci hizla
devam etmektedir.
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Bolum 3

Dijital Liderlik Arastirmalar1 Uzerine
Bibliyometrik Bir Analiz

Sevilay Giiler!

Ozet

Dijitallesme Orgiitleri ve i yapma bigimlerini degistirmig ve bu degisim
geleneksel liderlik yaklagimlarinin  6tesinde yeni bir liderlik ihtiyacim
beraberinde getirmistir. Orgiitler ve galigma ekosisteminde dijitallesmenin
basaril bir sekilde uygulanabilmesi i¢in dogru isler yapabilecek dijital bakig
agis1 ve beceriye sahip olan kisiler olarak tanimlanan dijital liderler, glintimiiziin
stirekli dijitallegen diinyasinda igletmeler i¢in son derece 6nemlidir. Dijital
liderlik son yillarda kagimlmaz bir sekilde 6n plana ¢ikmasina ragmen,
kavramla ilgili bilim haritalama araglarimi kullanarak yapilan, aragtirma
alaninin evriminin kapsamh bir analiziile ilgili galiymalar simirlidir. Bu nedenle
mevcut galigma, bibliyometrik analiz ve gorsel haritalama yoluyla dijital
liderlik galigma alaninin yapisini ve evrimini incelemeyi amaglamaktadir.
Bu kapsamda, aragtirmada ilk olarak Scopus veri tabani kullanilarak dijital
liderlik konusunda yapilan yayinlar gesitli filtrelemelerden gegirildikten sonra
2016-2023 yillar1 arasinda yapilan 60 bilimsel yayin bibliyometrik analiz
teknigi ile irdelenmis ve ulagilan veriler VOSviewer yazilimi araciligiyla
gorsellestirilmistir. Aragtirma sonuglarina gore 2019 yili itibariyle yayinlarda
artig oldugu tespit edilmis; yayinlarin gogunlukla yonetim ve igletme alaninda
yapildigt belirlenmigtir. En fazla yayin yapilan iilkenin Almanya, en gok
atf alan kaynagin Peter, Craft ve Lindeque (2020)’ye ait “Strategic action
tields of digital transformation: An exploration of the strategic action fields
of Swiss SMEs and large enterprises.” adli galisma, en fazla yayin yapan
derginin Gruppe Interaktion Organisation Zeitschrift fiir Angewandte
Organisationspsychologie, dijital liderlikten sonra en sik kullanilan anahtar
kelimenin ise “dijital doniigiim” oldugu tespit edilmigtir. Sonuglar, olgunluk
asamasina heniiz girmedigi igin dijital liderlik kavraminin daha fazla
aragtirmacinin ilgisini gekmeye devam edecegini gostermektedir.
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1. Girig

Gegtigimiz yillarda yaganan Covid-19 pandemisi, ¢aliyma evreninde
uzaktan ¢aligma Dbigimini ve sanal Orgiitleri yayginlagtirmug, bilgi
teknolojilerinin  kullanimi ig siireglerinde olmazsa olmaz hale gelmistir.
Degisim zorunlu olarak ve hizla gerceklesirken, uzaktan g¢aligma, sanal
ckipler ve uzaktan yonetim bir¢ok orgiit igin yeni deneyimler olmustur
(Kirchner vd., 2021). Bugiin, daha 6nce orgiitlerde yaygin olmayan veya
kabul edilmeyen bazi galigma tiirleri (6rnegin sanal galigma) diinyanin dort
bir yanindaki ¢aliganlar i¢in tipik hale gelmis durumdadir (Wang vd., 2020).

Diyjital doniigiim, insanlarin ¢aligma, diigiinme ve etkilesim kurma
bicimlerini sekillendiren bir ig doniisiimiine yol agmustir (Nagel, 2020; Hai,
vd., 2021). Dijital galigmaya yonelik hizli degisimin gelecekte orgiitleri nasil
etkileyecegini 6ngormek zor olsa da, etkili dijital doniisim programlarini
bagarmak ve stirdiirmenin kolay olmayacagi 6ngoriilmektedir (Wade & Shan,
2020). Bu nedenle, etkili ve kalict bir performans elde etmek igin liderlik
uygulamalar1 bu yeni djjital i§ ortamma uyum saglamalidir (Contreras,
Baykal & Abid, 2020). Dijital doniisiim, liderler igin zorluklar1 temsil
ederken (Bartsch, vd., 2021), dijjital liderlik (DL), orgiitlerin riskler ve
stirekli belirsizliklerle baga ¢itkmasina yardimei olur (Fenwick, McCahery &
Vermeulen, 2021). Bu ger¢evede, DL, orgiitleri modernize etme ¢abasinda
kilit bir unsur haline gelmistir ve liderler dijital doniisiim nedeniyle yeni
zorluklar yasarken djjital liderlik konusu ayrintili olarak ele alinmaya degerdir
(Peng, 2021; Kane vd., 2019).

Literatiirde teknolojik gelismelerin (veri analizi, bulut bilisim, dijital
platformlar vb...) tek bagmna dijital doniigiimii gergeklestiremeyecegi;
orgiitte radikal bir degisim ve yenilenme kiiltiirii gergeklestirebilecek ve bunu
yoneterek siirece doniistiirebilecek vizyona sahip bir lidere ihtiyag oldugu
ifade edilmistir (EI Sawy, vd., 2016). Bu gereksinim son yillarda, kiiresel
boyutta yonetim danigmanlig yapan sirketleri, yoneticileri ve aragtirmacilari
liderlik tiirleri konusunda daha detayli ¢aligmalar yapmaya sevketmis ve
“dijital liderlik” anlayig1 ne gtkmustir (McKendrick, 2017). Ozellikle 2020
yilinin ilk ¢eyreginden itibaren tiim diinyayi etkileyen ve insanhigin diizenini
degistiren Covid-19 pandemisi ile hemen hemen tiim endiistrilerdeki
orgiitlerin beklentilerini fazlasiyla agan bir hizla dijitallesmeye yoneldikleri
g6z oniinde bulunduruldugunda, dijital doniigiim siirecinin anahtar unsuru
olan liderlerin djjitallesme kapasite ve yetkinlikleri ilgi ¢eker hale gelmigtir.
Orgiitler bu yeni galisma bigimine uyum saglayacak ve bu diizeni etkili
ve verimli bir gekilde yonetecek yeni bir liderlik modeline gereksinim
duymugtur. Endiistri 4.0 ile baglayan ve pandemi ile hizlanan dijitallesme
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ile orgiitlerin ihtiya¢ duydugu yeni liderlik anlayigt “dijital liderlik” olarak
kargimiza ¢tkmaktadir. Tim bu anlatilanlar i1ginda, ¢aliymada dijital liderlik
kavraminin evrimsel siireci bibliyometrik analiz yoluyla incelenmis ve konu
ile ilgili yapilan yaymnlar analiz edilmistir. Bu ¢alismanin, dijital liderlik
hakkinda ¢aligmak isteyen aragtirmacilara kapsamli bilgiler sunmasindan
ve yol gosterici olmasindan dolayr 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu
gergevede, ¢aligmada agagidaki temel aragtirma sorusuna cevap aranmaktadir:

“DL aragtirma alaninin yapist nedir ve gelisimi nasil olmugtur?”

Bu c¢aligma, 2016-2023 vyillar1 arasinda yaymlanmig Scopus veri
tabanindaki yayinlari inceleyerek DL alanina kapsamli ve biitiinsel bir bakig
acist sunmay! amaglamaktadir. Boylece bu bibliyometrik analiz, yeterince
kapsamli olmayan bir literatiir taramasini veya alandaki yayinlar arasindaki
iligkileri yeterince vurgulamayan meta-analizleri tamamlayabilir ve alandaki
bogluklar1 gostererek DL konusunda gelecek aragtirmalara rehberlik edebilir
(Ertz & Leblanc-Proulx, 2018; Zupic & Cater, 2015).

Bibliyometrik analiz, bibliyografik materyali incelemek ve aragtirma
alanin1 6znel 6nyargt olmaksizin haritalamak igin kullanilan nicel bir aragtirma
yaklagimidir (Zupic & Cater, 2015). Bibliyometrik analiz alandaki en etkili
caligmalar1 ve yazarlari, en ¢ok kullanilan anahtar kelimelerin geligimini, en
ok iligkili konular1 ve baskin sonuglar1 giin 1g181ina ¢ikarir. Ag analizinin
gorsellestirme teknigi, aragtirma alaninin analizini tamamlar (Cobo vd.,
2011). Bu gahiymada, VOS (benzerliklerin gorsellestirilmesi) algoritmasini
kullanan ag analizi igin VOSviewer kullanilmigtir. VOS algoritmasi nesneler
arasindaki benzerlikleri (6rn. alintilar) konumlarina gore gorsellestirir ve
mesafe benzerliklerini yansitir (van Eck & Waltman, 2010). Ag analizi, ag
diigtimlerinin analiz birimlerini (Or. belgeler, yazarlar, dergiler, sozciikler)
temsil ettigi ve ag baglarinin en giiglii olanlarin birbirine yaklastig1 benzerlik
baglantilarini temsil ettigi bilimsel alanlarin gorsellestirilmesine olanak tanir
(Zupic & Cater, 2015). Bibliyometrik araglar ve ag analizi, yapilandirilmamug
verileri titiz yollarla anlamlandirarak ve alani anlamli sekillerde ilerleterek DL
alaninin ilerlemesine ve bu alandaki baglantili konulara iligkin benzersiz bir

anlayig gelistirir (Donthu vd., 2021).

DL alanmnin bibliyometrik analizi, DL alaninin 6zelliklerini gorsel olarak
haritalamak, kavramsal 6gelerin birbiriyle nasil iligkili oldugunu sunmak
ve aragtirma alaninin egilimlerini ortaya ¢ikarmak igin 6nemlidir (Donthu
vd., 2021; Marsilio vd, 2011). Ayrica, DL alam stirekli artan bir ilgi
gormektedir (Zeike vd., 2019). Bu nedenle, bu ¢aligmanin aragtirmacilara
ve uygulayicilara gesitli faydalar1 vardir: DL alaninin evrimsel niianslarin
ortaya gikarirken bu alanda ortaya ¢ikan konulara 151k tutmak (Donthu vd.,
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2021); seffaf ve tekrarlanabilir protokollerin uygulanmasi yoluyla biiyiiyen
DL galigmalar kiitlesini 6ziimsemek igin aragtirmacilara yardimer olmak; DL
konusunda kapsamli, biitiinsel bir analiz saglamak ve gelecekteki ¢aligmalar
i¢in potansiyel aragtirma yollarini kolaylagtirmak (Williams vd., 2021).

Ayrica DL, gilinlimiiziin dijital trendlerinde hizli bir karar alma
stirecini ilerletmede ve degisimi tesvik etmede liderlik rolii ¢ok 6nemli
oldugundan, ¢aligmaya degerdir (Jackli & Meier, 2020). Dijjital doniigiim,
liderlerin belirsizlik zamanlarinda gelismek igin yeni yollar kesfetmesini
gerektirdiginden, DL olgusunu incelemek, kuruluglar igin o6nemlidir
(Matzler, vd., 2018). Bu nedenle galiyma, bibliyometrik araglar1 ve ag
analizini kullanarak alanin kapsamli bir incelemesini sunmaktadir.

2. Kavramsal Arka Plan

Literatiirde, sanal diinyada dijital araglarla galisan bir liderligin insani
yonii olarak kavramsallagtirilan (Narbona, 2016) veya karar verme siirecini
desteklemek igin liderlik yetenekleri ve dijital teknolojinin bir kombinasyonu
(Sasmoko vd., 2019) seklinde tanimlanan DL, endiistri 4.0 ile iligkili yeni bir
liderlik tarzidir. Tlk iig sanayi devrimi sirastyla mekanik iiretim, elektrik ve bilgi
teknolojilerinden oluguyordu. Yeni ig modellerinin yaratildig1 dordiincii sanayi
devrimi, insandan cihaza ve cihazdan cihaza iletisimin yani sira nesnelerin
internetinin iiretime girmesiyle ilgilidir. Teknoloji temali bir proje ve yeni
bir iiretim tarzi olarak kabul edilen endiistri 4.0’1n geligimi, yalmzca dijital
liderligin ortaya ¢tkmasina neden olmakla kalmamug, ayni zamanda dijitallesme
ve dijital doniigiimiin baglatilmasinda da 6nemli hale gelmistir. Dijitallesme,
bir¢ok orgiitiin ¢aliyma seklini degistirmistir; ancak orgiitler hi¢bir zaman
kendi baglarina doniigmezler. Bir orgiitte bu tiir bir teknolojik doniigiimii veya
degisimi miimkiin kilan en 6nemli faktor, liderlerinin dijitallesme konusundaki
vizyonudur (Kane, vd., 2019; Bach ve Sulikova, 2021).

Giiniimiiziin endiistriyel ve sosyal diinyasinda genigbant internet erigimi,
mobil akilli cihazlar, yapay zeka, sanal ger¢eklik ve daha pek ¢ok teknoloji
tabanli uygulama yagaminin her alaninda yerini almistir. Bu kapsamda, dijital
diinyay1 etkin bir sekilde yonetebilen liderler, 6rgiitlerin dijital dontiglimiine
de anlamli bir katki saglayabilir. Liderler, ¢aliganlar1 se¢me, egitme ve
etkileme rolleriyle orgiitler igin kritik Gneme sahiptir. Bu nedenle, dijitallesme
ile koklii bir dontigiimiin gergeklestigi ¢agin hizla gelisen dijital ortaminda,
liderlerin ¢alisanlar1 dijital yetkinliklerini gelistirmek igin desteklemesi ve
motive etmesi 6nemlidir (Tigre, vd. 2023).

Dijital liderlik, tiim paydas gruplarinda davraniglarin ve kurumsal
performansin  degisimini ve gelisimini desteklemek igin modern bilgi
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teknolojilerinin aracilik ettigi bir sosyal etki siireci olarak tanimlanmaktadir.
Bu agidan djjital liderler, goklu liderlik yaklagimlarini benimseyerek dijital
doniigiim siireglerini tutarh bir gekilde yonetmeyi amaglar. Bu nedenle, etkili
dijital liderlik, empatik bir problem ¢6zme perspektifi, hizli, dogru ve katilimer
karar verme yeteneginin yani sira etkili ag kurma becerileri gerektirir. Ayrica
literatiirde dijital okuryazarhk, vizyon, miisteri odaklilik, ¢eviklik, risk alma
ve 1§ birligi gibi dijital liderligin gesitli niteliklerine de vurgu yapilmaktadir
(Promsri, 2019; Phakamach, Panjarattanakorn & Onsampant, 2023).

Dijital liderlerin temel nitelikleri (1) dijital teknoloji kullanimu, (i) dijital
doniigiim igin destek, (iii) teknoloji tabanl profesyonel gelisim igin destek,
(iv) bir dijital 6grenme kiiltiirti igin destek ve (v) dyjital liderlik becerileri
(teknoloji kullanimi, yonetim becerileri ve bireysel beceriler) seklinde
ifade edilmektedir (Karakose, vd., 2021). Bu kapsamda dijital liderlik,
bilgisayarlar1 bir araya getirmek, ¢alistirmak veya uzman bir programci
olmak degildir. Dijital liderler, dijital ¢agin taleplerini kargilamak icin bilgi
ve iletisim teknolojilerini kullanarak bir organizasyonu etkili bir sekilde
yonetme yetenegine sahip vizyon sahibi kigilerdir (Bresciani, vd. 2021).
Dijital liderler, ¢ok cesitli dijital teknolojileri kullanarak bir orgiitiin ve
caliganlarinin yagamuni, esenligini ve kosullarini iyilestirebilir (Miller, 2018).

Gegtigimiz yillarda yaganan covid-19 pandemisi gibi, kriz zamanlarinda
liderlerin belirli zorluklarin tistesinden gelmek igin farkl roller tistlenmeleri
gerekebilir. T diinyast hizhi bir degisim ve gelisim donemini tetikleyen
yeni dijital kogullara uyum saglamak i¢in pandeminin bagindan itibaren ig
yapma modellerini degistirmek zorunda kalmistir (Sugita, vd. 2021). Bu
zorlu siiregler, liderlerin dijital yetkinliklerini daha da 6nemli hale getirmig
ve pandemi sirasinda dijital liderlige yonelik aragtirma ilgisinin arttig
goriilmiistiir (Antonopoulou, vd., 2021; Bizilj, vd., 2021). Dyjital liderlik
onemli bir aragtirma ilgisi toplamasina ragmen alan yazinda gelisen dijital
liderlik alanini kapsamli bir gekilde inceleyen bibliyometrik yontemlere ve
bilim haritalama araglarina dayal analizler sinirli sayidadir. Bu nedenle, bu
aragtirma, bibliyometrik ve bilim haritalama yontemlerini kullanarak dijital
liderlik bilgi tabaninin entelektiiel yapisini ve gelisgimini ortaya ¢ikarmayi
amaglamaktadur.

3. Yontem

Bu ¢alismada, aragtirma bilgisini ilerletmek igin ge¢mig aragtirmalar:
ozetlemekle ilgili olan bibliyometrik analiz kullanilmigtir (Zupic & Cater,
2015). Bibliyometrik analiz, etkiyi 6lgmek igin bilimsel yayinlarin gegmigini
nicel olarak inceler (Lee vd., 2005). Fahimnia ve digerlerini (2015) takiben,
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yiksek etkili ¢aligmalari ve yazarlari belirlemek ve alanda gelecekteki
aragtirmalar igin i¢goriilere katkida bulunan aragtirma konularimi analiz
etmek igin dort agamali bir teknik (arama anahtar kelimelerinin belirlenmesi,
veri temizleme ve bigimlendirme, ilk analiz ve veri analizi) kullanilmistir.

Aragtirmada  Oncelikle 31.07.2023 tarihinde Scopus veri tabaninda
“digital leadership” anahtar kelimesi girilerek veri tabani taranmustir. Veri
tabaninda zaman aralig1 olarak tiim yillar segilmis olmasina ragmen, dijital
liderlik aragtirmalarinin 2016 yilindan itibaren veri tabaninda olmasi
nedeniyle 2016-2023 tarih arahigindaki bilimsel yayinlar aragtirma kapsamina
alinmugtir. Aragtirmanin ikinci agamasinda, ulagilan verileri gorsellestirmek
igin ag verisine dayal haritalar1 olugturmak, gorsellestirmek ve kesfetmek
igin kullanilan bir program olan VOSviewer yazilim programi kullanilmigtir
(Van Eck ve Waltman, 2020). VOSviewer, haritalama analizi i¢in kullanilan
diger programlardan (SciMAt, Bibexcel vb.) farkli olarak, grafik sunumuna
da 6nem vermesi nedeniyle bu ¢aligmada tercih edilmigtir. Elde edilen veriler
dogrultusunda degerlendirmeler yapilarak, VOSviewer araciligiyla dijital
liderlikle ilgili yayinlanmig ¢aligmalar; aragtirmalarin yillara gore dagilimu,
yayin yapilan aragtirma alanlari ve en ¢ok yayin yapilan tilkeler, metin verisine
dayali haritalama, anahtar kelime analizi, ortak yazarhilik, atif ve ortak atf
analizleri gergeklestirilmis ve agagida bulgular kisminda sunulmustur.

4. Bulgular

Scopus veri tabaninda 2016-2023 yillar1 arasinda yayimlanan toplam 60
bilimsel aragtirma makalesine ulagilmigtir. Ulagilan bulgular 1s181inda yapilan
caligmalarin yillara gore dagilimi, aragtirma alanlar1 ve en ¢ok yayin yapilan
iilkelerin dagilimlar: belirlenmistir. Erisilen ¢aligmalarin yillara gore dagilimi
Grafik I°de gosterilmistir.



Sevilay Giiler | 77

Grafik 1. Dijital liderlige iliskin yapian yaymlarm yillara gore dagilume
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Yukarida Grafik 1.’de goriildiigii tizere dijital liderlik konusunda yapilan
yaymlar 2019 itibariyle artiga ge¢mistir. Aragtirmanin 2023%in ilk 7 ayin
kapsadig1 goz oniinde bulundurularak 2023’te neredeyse bir onceki yilin
yaymn sayisiun  yakalanmig olmast konuya artan ilginin gostergesidir.
Yayinlarin aragtirma alanlarina yonelik siralamasi Tablo 1°’de gosterilmektedir.

Tablo 1. Dijital liderlige iliskin yapilan yaymlavin avastuwma alanlor:

Aragtirma alani Scopus

Isletme, Yonetim ve Muhasebe 60

Sosyal Bilimler 18
Karar Bilimleri 11
DPsikoloji 8
Bilgisayar bilimleri 8
Miihendislik 7
Iktisat, Ekonometri ve Finans 5

Sanat ve Begeri Bilimler 1

Tablo 1 incelendiginde dijital liderlik konusunda yaymn yapilan alanlar
gosterilmektedir. Bu tabloya gore dijital liderlik konusunda en ¢ok yayin
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yapilan alanlarin sirasiyla igletme, yonetim ve muhasebe (60 yayin), sosyal
bilimler (18 yayin), ve karar bilimleri (11 yayin) oldugu goriilmektedir.
Burada goz oOniinde bulundurulmasi gereken bir yaymmn aymi zamanda
birden fazla aragtirma alanina girebilecegidir. Bu yayinlar iilke bazinda
incelendiginde ise Tablo 2 kargimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 2. Dijital liderlik konusunda en cok yaym yapilan iilkeler

Ulke Scopus yayin sayist

Almanya 15

Endonezya

Ingilterc

ABD

Malezya

Hindistan

Fransa

Tiirkiye

9
7
6
5
Cin 5
4
3
2
2

Isvigre

Tablo 2 en gok yayin yapilan ilk 10 tilkeyi gostermektedir. Buna gore tablo
incelendiginde djjital liderlik konusunda en ¢ok yayin yapan iilke Almanya
olarak goriilmektedir. Almanya’dan sonra en ¢ok yayin yapan iilkeler ise
Endonezya ve Ingiltere olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan yayinlarin
dergilere gore dagilimi ise Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3. Dijital liderlik konusunda yapilan yaymlarmn devgileve gore daggilum

Dergi ad: Yayin sayist

Gruppe Interaktion Organisation Zeitschrift Fur Angewandte 5
Organisationspsychologie

Polish Journal Of Management Studies

Management Science Letters

TEM Journal

Research Technology Management

[N ST (ST R JS R BN

Journal Of Higher Education Policy And Leadership Studies
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Yukarida Tablo 3’te goriilen dijital liderlik konusunda yapilan yayinlarin
dergilere gore dagilimina gore konuyla ilgili en fazla yayin yapan ilk ti¢ dergi
sirastyla Gruppe Interaktion Organisation Zeitschrift Fur Angewandte
Organisationspsychologie, Polish Journal Of Management Studies ve
Management Science Letters’dir. Konuyla ilgili 1 yaymn yapan dergi sayist
¢ok fazla oldugundan tabloda sunulan dergiler asgari 2 yaymn koguluyla
sinurlt tutulmustur.

4.1. Dijital Liderlikte Anahtar Kelimeler

Dijital liderlik konusunda yazarlarin kullandig1 anahtar kelimelerin tespiti
igin anahtar kelime analizi (co-occurence) yapilmigtir. Analiz en az 2 kez
kullanimla filtrelenmistir. Asagida $ekil 1’de metin verisine dayali bilim
haritalama analizi sunulmusgtur.

||||| atroriiapability

market oiffientation

mymamic a@pabilities

dynamic@patility

ambkgeerity digiral wirkpiace hiiginess ol innovation
Higitalgation

¥ tharge maip
arge mlEgensLnt
e s . st
digital gLy dlgltalﬁzrshlp
digital cagabibties =fic digkallgrion e digitat i(&on‘nnnon
ity
dhgiral leracy chiet diglil offlcer
higher gducation artificlal wigeligence
leadership eleadiship
SOCIMITEGA
commEmeation digital mpovation
;“i\ VOSviewer

Sekil 1. Anabtar kelime analizi

Sekil 1’de dijital liderlik konusunda en ¢ok kullanilan anahtar kelimelerin
kirmizi, mavi, yesil, turuncu, lila, turkuaz ve sar1 olmak iizere 7 farkli renkte
kiimelendigi goriilmektedir. Renk kiimelenmeleri ortak kullanim sikligini
ifade etmektedir. Buna gore dijital liderlik aragtirmalarinda dijital liderlikten
(43 kez) sonra en ¢ok kullanilan anahtar kelimeler sirastyla dijital doniigiim
(19 kez), liderlik (8 kez) ve dijital inovasyondur (5 kez). Anahtar kelimelerin
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kullanim siklig1 ve renk kiimelerine gore anahtar kelimeler agagida Tablo 4’te
sunulmugtur.

Tablo 4. Dijital liderlik konusunda yazaviavm en cok kullandyjr anabtar kelimeler

Anahtar kelime Kullanim sayzst Renk kiimesi
Dijital Liderlik 43
Dinamik yetenekler

Pazar yonelimi

Dijitallesme Yesil

Dijital igyeri

Dinamik yetenek
Dijital dontistim
Dijital dontistim lideri

NS SRR S REINRRIN]

—

9

Mavi
Yapay zeka w

Giliven

Liderlik

Dijital inovasyon
Sosyal medya
Tletigim

Dijital strateji
Kobi

Ceviklik

Degisim yonetimi

Sar1

K
Cok yonliiliik Kirmizi

Dijital yonetim
Dijitallesme

Dijital okuryazarlik
E-liderlik

Yiiksek 6grenim
Endiistri 4.0

Is modeli inovasyonu

Lila

Turkuaz

Dijital olgunluk

DO (D[N |UT W[ W W[ [ U|ce || |w

o T
Dijital yetenekler uruncu

Bibliyografik verilere dayali haritalama analizi kapsaminda ortak
yazarlilik (co-authorship), atif (citation) ve ortak atif (co-citation) analizleri
yapimistir. Bu sayede dijital liderlik konusunda galiyma yapan o6nemli
yazarlarin, dokiimanlarin ve iilkelerin ortaya ¢ikartilmasi amaglanmugtir.

4.2. Ortak Yazarlik Analizi

Ortak yazarlik analizi ile dyjital liderlik konusunda en gok is birligi i¢inde
olan yazarlarin ve iilkelerin ag haritalarindan da asagidaki bulgular elde
edilmigtir.
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4.2.1. Yazarlar

Analiz kapsaminda dijital liderlik konusunda en fazla ortak yazarlig1 olan
aragtirmacilara yer verilmistir. Sekil 2°de birbirleriyle en fazla ig birligi i¢inde
olan yazarlarin isimlerinin ag haritasi gosterilmistir.

saralhefoweng sl asimir  sulusl; saada.m.; ajayis.

mihardjo Lw.w sasmokao; alam
busubwa r; pidkering m.; mao

borah p.s.; el 5. akhtar s - -
mihardjo Lw.w sasmoko; alam

abbu h mugelip; gudergan g

abbu b mugglp.; gudergan g
ahmad tajuddjf s.n.a.: bahari

mibardjo L.k sasmoko s a gerth abzpeppard | gouda gl tiwari b,

rmaheshwarl 8.k yadav |, shirish a.; srivastava s.: p

darr 1. schmigt-huber m.; m 9 2 gl a
davison r.m:;@ong Lh; peng u niekgnp wiang . Il ygtian | hou y
glerlich-joas m: hess L ned benitez | arifas a. castil

shlesu-d.

karakose t; demirkal m; yirc
erhan L) uzunbacak h.h; aydi

hatterjee 5.1 dhuri e
Sl ke, i falkenthal e byrne a.m.

artonl e syrkc: kane g.c, philllips a.n.; copu

?{}“ VOSviewer

Sekil 2. Ortak Yozar ag havitas

Sekil 2°de atif sayis1 en az 2 ve dokiiman sayis1 en az 1 segilerek elde
edilen analiz sonucu sunulmustur. Buna gore dijital liderlik konusunda ortak
yazarhk baglarinin olduk¢a zayif oldugu anlagilmaktadir. Dijital liderlik
konusunda en tiretken yazarlar ise Mihardjo, L.W.W. (4 makale) ve Sasmoko,
S.>dir (4 makale).

4.2.2. Ulkeler

Dijital liderlik konusunda en fazla yayin yapilan tilkeler ve ig birligi iginde
olan iilkelerin ag haritasini belirlemek igin yapilan analiz sonucu Sekil 3’te
gOsterilmigtir.
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maliiysia

— sediony o

M. vasviewer

Sekil 3. Ulkeler avass ag haritas

Sekil 3’te goriildiigli tizere en fazla ig birligi iginde olan iilkeler 4 farkli
renkte kiimelenmistir. Buna gore en fazla yayin tretilen iilke olan Almanya,
ABD ve Italya ile yesil renkte; Endonezya, Malezya, Hindistan, Isvigre ve
Giiney Afrika kirmizi renkte; ingilterc, Cin ve Avusturalya mavi renkte;
Tiirkiye ve Fransa ise sar1 renkte kiimelenmektedir.

4.3. Atuf Analizi

Dijital liderlik konusunda yapilan atf analizi kapsaminda dergilerin,
kaynaklarin ve yazarlarin atif analizi incelenmistir.

4.3.1. Dergiler

Dijital liderlik konusunda Scopus veri tabaninda en fazla auf alan
dergilerin ag haritas1 Sekil 4’te gosterilmektedir.
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Sekil 4. Atof Analizi en cok atsf yapilan deryi agj havitas

Sekil 4.’e gore analiz sonucunda 49 dergi arasinda en ¢ok alint1 yapilan
dergi Management Science Letters (78 alint1) olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Ikinci sirada ise Journal of Strategy and Management dergisi (73 alint1) yer
almaktadir.

4.3.2. Kaynaklar

Dijital liderlik konusunda en fazla atif alan kaynaklarin ag haritast Sekil
5’te sunulmustur.
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Sekil 5. Kaynak atif agf havitase

Sekil 5.%e gore dijital liderlik konusunda en gok atif alan kaynak 73 atif ile
Peter, M.K., Kraft, C. ve Lindeque, J. (2020)’ye ait “Strategic action fields of
digital transformation: An exploration of the strategic action fields of Swiss
SMEs and large enterprises” adli calismadir. Makalede Tsvigre isletmelerinde
dijital doniigiimiin stratejik eylem alanlar aragtirilmig ve dijital liderlik dijital
doniigiimiin en 6nemli itici giiglerinden biri olarak vurgulanmugtir. Dijital
liderlik atif’ analizinde en ¢ok atif alan ikinci kaynak ise 72 atif ile Kane
ve arkadaglaria (2019) ait “How digital leadership is(n’t) different” adl
makaledir.

4.3.3. Ortak Atif Analizi

Ortak atif analizi, bilimin biligsel yapisini incelemek igin benzersiz bir
yontem olarak ele alinmaktadir. Ortak atf (Co-citation) analizi, kaynak
makalelerde birlikte alintilanan makale giftlerinin izlenmesini igermektedir.
Aynmi makale giftleri birgok yazar tarafindan birlikte alintilandiginda,
aragtirma kiimeleri olugmaktadir (Surwase vd., 2011). Buna gore Scopus
veri tabaninda djjital liderlik konusunda yapilan ortak atif analiz kapsaminda
ortak atifta bulunulan yazarlarin ag haritasini belirlemek i¢in minimum
sayidaki alinti sayis1 15 olarak segilerek yapilan analiz sonucu Sekil 6’da
gosterilmistir.
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Sekil 6. Ortak Atif Analizi

Sekil 6’ya gore Scopus veri tabaninda dijital liderlik konusunda yapilan
caligmalarda en ¢ok ortak atif yapilan yazarlar; Hess, T. (32 auf) Kane, G.C.
(25 atif) ve Avolio, B.J. (24 atif) olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

5. Tartigma ve Sonug

Giiniimiizde dijitallesme  kagimilmaz  bir  sekilde oOrgiitleri ve is
ckosistemini etkilemektedir. Orgiitlerin stratejik basarisinda yadsinamaz bir
etkiye sahip olan liderlerin degigen ve dijjitallesen diinyaya uyum saglamalari
gerekmektedir. Bu baglamda bu aragtirmanin amaci bibliyometrik analiz ve
haritalama yaklasimi yoluyla dyjital liderlik konusunda yapilan yayinlarin
evrimini yazar, kaynak, iilke, alint1, anahtar kelime kapsaminda belirlemektir.
Aragirma  kapsaminda Scopus veri tabaninda “igletme, yonetim ve
muhasebe” alaninda djjital liderlik konusunda yayinlanan makaleler analiz
edilmigtir. Analiz sonucunda konu ile ilgili; 2016-2023 yillar1 arasinda 60
adet makalenin yayimlandigi gortilmiigtiir.

Dijital liderlik konusunda yapilan yayinlarin yillara gore dagilimi
incelendiginde, kavramimn 2016 yili itibariyle makalelerde kullaniimasiyla
oldukga yeni oldugu ve yayinlarin sayisinda son yillarda artig oldugu
goriilmiigtiir. Belirli bir aragtirma alanindaki bilimsel yayinlarin genel
biiylimesini agiklayan modellerden biri olan Price yasasina gore, bir
aragtirma alanmin biiylimesi dort evrede gergeklesir: 1) ilk dikkat gekici
caligmalar agamasi: kiigiik bir bilim insani grubunun daha 6nce galigtimamug
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yeni bir alanda aragtirma yaparak yaymn yapmaya bagladig1 evre, 2) yayin
sayisinin bir 6nceki donemle karsilagtirildiginda yeni bakig agilar1 sonucunda
kat kat artmasi agamasi, 3) bilgi govdesinin giiglenmesi agamast ve 4)
yayimn sayisin azalmasi agamasi (Biitiiner, 2021; Erer, Demirel & Savag,
2023). Dijital liderlik Price yasast tizerinden degerlendirildiginde, 3. evre
olan bilgi gévdesinin giiglenmesi agamasinda konumlandirilabilir. Ozellikle
2019 yili itibariyle gergeklesen artigta en 6nemli etkenin covid-19 pandemisi
oldugu distintilmektedir. Pandemi ile birlikte hayatin olagan akig1 degismis,
gevresel belirsizlikler artmig ve orglitler hayatta kalabilmek i¢in ig yapma
bigimlerini degistirmek zorunda kalmugtir. Tiim bunlar neticesinde dijital
teknolojiler araciligiyla uzaktan galigma bigiminin yayginlagmasi, orgiitlerde
dyjitallesmenin de hizli bir sekilde artmasiyla yeni bir liderlik modeline ihtiyag
duyulmug ve dijital liderlik kavrami 6ne ¢ikmistir. Ayrica konunun yeniligi
ve yayinlandigr dergilerin gesitliligi, dijital liderligin birkag farkli alandan ilgi
gordiigiinii dogrulamaktadir.

Aragtirma sonucunda Almanya’min djjital liderlik konusunda en gok
yaym yapan iilke oldugu tespit edilmistir. Endiistri 4.0 kavraminin 2011
yilinda ilk kez Almanya’da Hannover Fuarrnda ortaya atilmig olmasi,
Alman hiikiimetinin dijjitallesmeye 6nem vermesi ve biligim teknolojileri
konusunda lider olma ¢abasi iilkede dijital liderlik konusunda yapilan
bilimsel aragtirmalara da ilgi duyulmasina neden olmus ve bu da yapilan
analiz sonucunda kendini gostermistir.

Anahtar kelime analizine gore incelenen ¢aligmalar 7 farkli kiimede
toplanmugtir. Yazarlarin en gok kullandigi anahtar kelimeler birbirleriyle
iligkisine gore renk kiimelerine ayrilmistir. Bu sayede dijital liderlik konusunun
en ¢ok hangi konularla birlikte ele alindig1 ortaya ¢ikartilmistir. Ornegin sar1
kiimede bulunan liderlik ve dijital inovasyon anahtar kelimeleri kapsamindaki
caligmalarin igerikleri incelendiginde kargilagilan bazi galigmalar sunlardir:
Abbu vd. (2022a), inovasyon hizinin artmasiyla liderlerin daha hizli aksiyon
almalar1 ve orgiitleri gimdiye kadar olandan daha hizli doniigtiirmeleri
gerektirdiginden bahsetmektedir. Bagarili bir dijital doniigiim i¢in gereken
liderlik yetkinlikleri bugiin ge¢miste en etkili oldugu kanitlanmig olanlardan
tarklidir. Bu siireci bilgi teknolojilerinden insan kaynaklarina kadar teknolojik
alt yapu ile etkili bir gekilde yonetebilecek liderlere ihtiyag vardir. Bu ihtiyaca
cevap verebilecek olanlar dijital liderlerdir. Bagka bir aragtirmada, dijital
liderligin Orgiit sahasini dijitallestirerek inovasyon performansini etkiledigi
ortaya konulmugtur (Benitez vd., 2022). Cahyadi ve Magda (2021), yapmug
olduklar1 aragtirmada G20 iilkelerinin dijital liderlik becerilerini dijital
hazirbulunugluk, inovasyon ve rekabetgilik 4.0 agisindan inceleyerek, bu
degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemeye galigmustir. Sonug olarak G20
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tilkelerinin dijital hazirlik, inovasyon ve rekabet edebilirlik 4.0’da dijital
liderlik becerisine sahip olduklari tespit edilmigtir. Buna gore sar1 kiimede
yer alan anahtar kelimeler gergevesinde dijital liderlik ve inovasyon arasinda
yakin bir iliski oldugu ve her iki kavramin birbirlerini pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulagilabilir.

Mavi kiimede konumlanan dijital doniigiim ve dijital doniigiim lideri
anahtar kelimeleri kapsamindaki ¢aligmalarin igerikleri incelendiginde
kargilagilan bazi aragtirmalar soyledir: Abbu ve arkadaslari (2022b), 6rgiitlerin
dijital doniigiimiiniin akil almaz bir hizla siirdiigiinii, baz1 kurumlarin
oncii statiisiine yiikselirken, bazilarin bu gegisi zor bulduklar i¢in geride
kaldiklarindan s6z etmistir. Aragtirmacilara gore dijital liderler, bu radikal
ve gogu zaman riskli girisimlerde 6rgiite ve ¢alisana giiven verebildikleri i¢in
dijital doniigiim bagarilarinda gok 6nemli bir rol iistlenmektedir. Karippur ve
Balaramachandran (2022), djjital doniigiim konusunda gelisen farkindalik,
orgiitlerin liderlik ve ilgili temel uygulamalar hakkinda goriislerine giiglii bir
151k tuttugundan ve birgok orgiit ilgili liderlik uygulamalarini gelistirmek
igin yeteri kadar hizlh hareket etmediginden, yeni dijital orgiite gecig hizinin
daha da biyiik liderlik eksiklikleri ortaya ¢ikardigindan bahsetmislerdir.
Caligmada bu eksikligin dijital liderlik ile giderilecegi tavsiye edilmektedir.
Van Outvorst vd. (2017) ise aragtirmalarinda dijital doniigiimiin, orgiitlerin
1§ yapma sekli ve insanlar ve bilgiyi paylagan ag orgiitleri tizerindeki etkisini
incelemiglerdir. Sonug olarak dijital liderligin bu gelismelerden etkilendigi
ifade edilmigtir. Yine galigmada dijital liderlerin tizerinde durmasi gereken
konulara o6neri olarak, iletisim i¢in ekstra ihtiyaglar, bilgi kalitesi, siirekli
degisen ag orgiitleri sunulmugtur.

Yesil kiimede yer alan dijital liderlik dinamik yetenekler ve pazar yonelimi
anahtar kelimeleri kapsamindaki ¢aligmalarin igerikleri incelendiginde
kargilagilan bazu aragtirmalar soyledir: Mihardjo vd. (2019) ¢aligmalarinda,
pazar yonelimine dayali olarak stratejik ittifak ve dinamik yetenek gelistirmede
dijital liderligin etkisini incelemektedir. Aragtirma sonuglar1 dijital liderlik
ile stratejik ittifakin gelisimi ve pazar egilimine dayali dinamik yetenekler
arasindaki dogrudan ve dolayll 6nemli etkileri dogrulamaktadir. Karippur
ve Balaramachandran (2022) tarafindan gergeklestirilen bir aragtirmada
doniigiimcii liderlik kurami, ¢ok yonliiliik ve dinamik yetenekler incelenmig
ve dijital bir girisim igin en uygun liderlik nitelikleri ve uygulamalar
onerilmistir. Tavsiye edilen arastirma modeli Asya Pasifik bolgesinden bir
grup lider ve {iist diizey yonetici lizerinde test edilmistir. Sonug olarak en
etkin liderlik modelinin dijital liderlik oldugu bu tiir liderlik modelinin
stratejik onceliklerinin oldugu ifade edilmistir.
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Anahtar kelime analiziyle ilgili verilen bilgiler 6zetlendiginde, dijital
liderlik konusu ile birlikte en fazla ele alinan konular; dijital dontisiim,
dijital inovasyon, dinamik yetenekler ve liderliktir. Tleride bu konu hakkinda
caligacak aragtirmacilar igin belirtilen anahtar kelimelerin pusula niteliginde
olacag1 diisiintilmektedir. Konuyla ilgili ¢aligma yapacak aragtirmacilar
dijital liderlik kavramimnin hangi kavram ve konularla birlikte ele alinarak
degerlendirilebilecegine ilgkin bilgilere bu analiz sayesinde rahatlikla
erigebilecektir. Ayrica alandaki bogluklar ve heniiz iligkilendirilmemig
kavramlarda bu analiz sayesinde daha kolay kesfedilebilir.

Auf analizine gore; en ¢ok atif alan kaynagin 73 atif ile Peter, M.K.,
Kraft, C. ve Lindeque, J. (2020)’ye ait “Strategic action fields of digital
transformation: An exploration of the strategic action fields of Swiss SMEs
and large enterprises” adli ¢alisma oldugu, en ¢ok alint1 yapilan derginin ise
Management Science Letters (78 alint1) dergisi oldugu belirlenmistir. Konu
hakkinda en fazla makale yayimlayan derginin 5 makale ile Gruppe Interaktion
Organisation Zeitschrift Fur Angewandte Organisationspsychologie dergisi
oldugu goriilmektedir. Ortak atif analizine gore dijital liderlik konusunda
yapilan ¢aligmalarda en ¢ok ortak atif yapilan yazarlar; Hess, T. ve Kane,
G.C. ve Avolio, B.]., olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu konuya
ilgi duyanlarin ve gelecekte ¢aliyma yapacak aragtirmacilarin bahsi gegen
yazarlari, kaynaklar1 ve dergileri takip etmeleri tavsiye edilebilir.

Dijital liderlik alanina iligkin aragtirmalar ve bunlarin 6énemi her gegen
giin artmaktadir. Bu sebeple aragtirmada elde edilen bulgular ve ulagilan
sonuglarin dijital liderlik alanina katki saglayacagr distintilmektedir. Bu
caligma, dijital liderlik aragtirma alaninin entelektiiel yapisini ve geligimini
tanimlayarak literatiire 6nemli katki saglasa da, her ¢aliymada oldugu gibi
bazi sinirliliklar da tagimaktadir. Veri seti Scopus veritabaninda endekslenen
isletme yonetim ve muhasebe alaninda dijital liderlige odaklanan dergi
makaleleriyle sinirlidir. Bu veri tabani Onemli sayida dergi ve makale
igermesine ve bibliyometrik ve bilimsel haritalama analizi i¢in en uygun veri
tabanlarindan biri olarak kabul edilmesine ragmen, veri seti ilgili aragtirma
alaninda yayinlanan bazi makaleleri yanlighkla atmig olabilir. Gelecek
aragtirmalarda Web of Science gibi farkli veri tabanlari, diger dokiimanlar,
ulusal endeksler ve ulusal lisansiistii tezler analiz edilebilir.
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Bolum 4

Katilimer Liderlik ile Bireysel Inovasyon

Potansiyeli Arasindaki Iligkinin Incelenmesi

Zeynep Gormezoglu!

Ozet

Giiniimiizin yogun rekabet ortaminda ¢aliganlarin  problem ¢6zme
becerilerinin ve yeni fikir geligtirme yetkinliklerinin gelistirilmesi kritik 5nem
tagimaktadir. Organizasyonlarin, galisanlarin yenilikgi davranig 6zelliklerini
hangi liderlik tipinin gelistirebilecegini bilmesi ve uygulamasi inovasyon
davranigiin siireklilik arz etmesi i¢in gereklidir. Ozellikle degisimlerin
¢ok hizli yagandig1 teknoloji sektoriinde yenilikgi ig davramigina her gegen
giin daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu aragtirmanin amaci , teknoloji
sektoriinde galiganlarin bireysel inovasyon potansiyelleri ile galigtiklary
organizasyonlarda gosterilen katilimei liderlik davranigi arasindaki iligkiyi
incelemektir. Bu dogrultuda aragtirma, Istanbul, Ankara, Izmir, Bursa ve
Kocaeli’nde faaliyet gosteren devlet ve vakif tiniversitelerine ait toplam 8
Teknoparkta yer alan 78 teknoloji ve Ar-Ge girketleri ile 8 Teknoparkin
kendi yonetici sirketlerinin ¢alisanlarini kapsamaktadir. Bu ¢ergevede toplam
950 anket ¢aliganlara dagitilmig ve toplam 943 ankete cevap verilmistir. Elde
edilen bulgulara gore, katilimar liderlik ile bireysel inovasyon potansiyeli
arasinda %10,6 oraninda pozitif yonde ve anlamli (p<0,01) bir iligki
bulunmugtur. Ayrica, bireysel inovasyon potansiyelinin fikir gelistirme
boyutu ile katimer liderlik arasinda %23,1 oraninda pozitif yonde ve
anlamli (p<0,01) bir iliski bulunmustur. Bu dogrultuda, ¢alisanlarinin
Inovasyon potansiyelini arttirmak isteyen Orgiit yoneticilerinin katihimec
liderlik davranisi gostermelerinin kritik bir 6neme sahip oldugu saptanmuistir.
Ozetle, yenilik¢i davraniga oldukga fazla ihtiyag duyan teknoloji sirketlerinin
yonetici ve uzmanlarina 6nerilerde bulunarak konu hakkinda yeni i¢ gorii ve
bakis agilar1 kazandirilmugtir.
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1. Yenilikgilik

Hurt ve arkadaglart (1977) venilikqiligi  “degisim  istegi  olarak
yorumlanabilecek, normal dagilim gosteven temel bir lisilik yapisi” olarak
tanimlamistir. Yenilikgiligin ol¢limiine iliskin envanter, yenilikgiligin “sosyal
sistemi olusturan biveylerin novmal dagnlimis ve tek boyutlu biv vzellik” oldugunu
gostermistir (Rogers ve Shoemaker, 1971: 41). Yeniliklerin Yayilmasi: Kurami
ile bilinen Rogers (2003) tarafindan yenilik, “birey veya toplum tarafindan
yeni olarak algilanan fikiy, wygulama veya nesne” bigiminde tanimlanmaktadir.
Yeniligin karakteristik Ozelliklerini; goreli yarar, uyumluluk, karmagiklik,
denenebilirlik ve gozlemlenebilirlik olmak iizere beg boyutta ele almaktadir
(Rogers, 2003: 267). Buna gore bir yeniligin kabul edilmesinde yeniligin
kullanim kolayhiginin yani sira, bireysel ve toplumsal bazda yeniligin olas
faydalarinin algilanmasinin da 6n planda oldugu sonucuna varilabilir. Her
ne kadar bireylerin yeni bir iiriinii kabul etmesi igin kullanim kolaylig1 yeterli
goriilmese de, kullanim kolayliginin bireylerin fayda algisini arttirdigy ileri
stirilmektedir (Usluel ve Mazman, 2010: 2). Yeniligin benimsenebilmesi
igin ayrica test edilebilir bir 6zellige sahip olmasi ve sonucun goriiniir
veya gozlemlenebilir olmasi beklenmektedir. Kiliger (2008: 10), bir
yeniligin smurlt bir sekilde test edilebilmesi, sonuglarinin izlenebilmesi
ve gozlemlenebilmesi durumunda daha kolay benimsenebilecegi fikrini
ileri siirmektedir. Yenilikgilik kavrami bireysel ve toplumsal ihtiyaglar,
tarkliliklar, gegmis deneyimler gibi birgok degiskene gore simiflandirlabilir.
Rogers, yenilikgiligin bu siniflandirmasini genel olarak agagidaki sekilde beg
kategoriye ayirmaktadir (Kiliger ve Odabagi, 2010: 2):

1- Yenilikei (Inmovators): Yeni fikirleri denemeyi ve risk almay1 seven,
vizyon sahibi.

2- Oncii (Early Adopters): Toplumun diger bireylerine yenilikler hakkinda
bilgi veren, yol gosteren,

3- Sorgulayice (Early Majority): Yeniliklere kargi temkinli davranan,

4- Kuskucu (Late Majority): Yeniliklere kars: siipheci ve ¢ekingen bir tavir
sergileyen, toplumun gogunlugunun yeniligi benimsemesini bekleyen,

5- Gelenckei (Laggards): Degisime kargt onyargiyla bakan, yenilikleri en
son benimseme egilimi sergileyen, yeniligi benimsemeden 6nce yeniligin
bagkalar: tarafindan denenmesini ve sonuglarinin gézlenmesini bekleyen.

2.Yenilikci Is Davranis1

Yenilikgi fikirler, organizasyonun hayatta kalmasi igin kritik neme sahip
bilesenlerdir. Yogun rekabet ve kiiresel pazar gligleri, sirketlerin pazarda
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rekabetgi kalabilmeleri igin kendilerini yeniden kesfetmeye yonelik yenilikgi
fikirler aramasma neden olmaktadir (Alessa ve Durugbo, 2022: 1171).
Dinamik ¢evresel degisimlere cevap vermek, zorluklara meydan okumak,
hayatta kalmak ve rekabet edebilmek igin organizasyonlarda yenilikgilige
ihtiyag vardir (Siregar ve digerleri, 2019: 324). Giliniimiizde, yenilikgilik
organizasyonlarin ekonomik degisimlere uyum saglamalarinda ve rekabet
avantaji kazanmalarinda vazgegilmez bir faktordiir (Bos-Nehles ve digerleri,
2017: 1228). Bu yenilikgilik kavramini, ig yerinde ¢aliganlardan beklenen bir
davranig bigimi olarak da ifade etmek miimkiindiir (Demirer, 2020: 170).
Yenilikgiligin 6ziinde yaratici fikirler olmasi nedeniyle, fikirleri bulan, gelistiren
ve uygulayarak hayata gegiren ¢aliganlar, organizayonlardaki yenilikgiligin
ana figliri ve kaynagidir (Sezgin, Aksu, 2020: 566). Organizasyonlarin en
onemli gorevlerinden birisi de, galiganlarin yenilikgilige tesvik edilmesidir.
Caliganlara fikirlerini 6zgiirce ifade edebilecegi bir is ortaminin hazirlanmasi,
caliganlarin iist yonetimden destek gbrmesi ve organizasyona aidiyetinin ve
bagliliginin saglanmasi gibi konular yenilik¢i davranigin ortaya ¢tkmasinda
onemli olan faktorler arasindadir (Demirer, 2020: 170).

Yenilikgi is davramgi (YID); 6rgiitiin etkinligini, verimliligini ve bagarisint
artirmak amaciyla, etkisini yitirmis olan mevcut uygulama ve prosediirlerin
degistirilmesine, yeni fikirlerin olusturulmasina, bu yeni fikirlerin tiim
caliganlar ve yonetim ile paylagilmasina ve organizasyonda uygulanmasina
yardimci olan bireylerin yaratict davraniglarina dayanir (Bag ve Balaman,
2021: 487). YID, is yerinde ve giiniimiiz modern ¢alisma baglaminda,
yeni ve faydal fikirleri, i§ siireglerini, tirtinleri ve prosediirleri bilingli ve
amagh bir gekilde ortaya koyan bir davramstir (Siregar ve digerleri, 2019,
324). Calisanlarin, yeni teknolojik geligmeleri kesfetmesi ve bulmasi,
organizasyonun amag ve hedeflerine ulagabilmek igin yeni yollar1 diigiinmesi
ve teklifler sunmasi, yeni fikirleri uygulamak igin ¢alisma yontemleri
gelistirerek ve gerekli olan yeni altyapr ve kaynaklari aragtirma ve igyerine
kazandirmasi gibi davraniglar, yenilikgi ig davranist kapsamina girmektedir.
(Demirer, 2020, 170). YID, ¢alisanlarin, yaratict ve yenilik¢i olmak igin,
davransglart ile rutin i tanimlarinin digina gikabileceklerini ve her yonden
kendilerini gelistirebileceklerini ifade eder. YID, yenilikgigi tegvik eden bir
caliyma ortaminda, ¢alisanlarin daha fazla yeni fikirler kesfetmesine ve risk
almasina, var olan diizene 6zgilirce meydan okumalarina. yapicr elestiri ve
catigmalara yonlendirir (Bag ve Balaman, 2021, 488).

Kendisini organizasyona adamig, hedeflerine ulagmay1 onceliklendiren
ve organizasyonel degisimin sorunsuz bir sekilde uygulanmasi igin ¢aba
gosteren liderlerin eylemleri, yalmzca organizasyonel performansin kalitesi
tizerinde degil, ayn1 zamanda ¢aliganlarin kendilerini organizasyona ne kadar
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bagli hissettikleri iizerinde de 6nemli bir etkiye sahip olacaktir (Muhamad,
Bakti, Febriyantoro, Kraugusteeliana, Ausat, 2023, 719). Yapilan bazi
caligmalarda YID, fikir kegfetme (problemin tanimlanmasi), fikir iiretme,
fikir gelistirme ve fikirlerin uygulanmasi olarak dort asamada ele alinmistir
(Tekin ve Akgemci, 2019: 1714; Gokgen, Cetin, 2022: 176; Jong, Hartog,
2010: 24; Siregar ve digerleri, 2019: 324).

3. Yenilikgi Is Davranigi Asamalart

3.1.Fikir Kesfetme (Problemin Tanimlanmast)

YID’in ilk agamasini, problemlerin tespit edilmesi, fikrin bulunmasi veya
firsatlarin kesfedilmesi olusturmaktadir (Gokgen, Cetin, 2022: 176). Bu
agamada, mevcut iiriin, hizmet ve siiregler kontrol edilir ve iyilestirme ve
gelistirme yapmak adina yeni alternatif yollar arastirilir (Tekin, Akgemci,
2019: 1714; Jong, Hartog, 2010: 24). Calisanin sorumluluk bilinci, bakig
agisy, iretkenligi, bilgileri isleyebilmesi ile olusan fikrin her yoniiyle ele
alinarak degerlendirildigi asamadir. Tespit edilen durumlara karg: geleneksel
tikir ve ¢oztimler ile degil, yenilikgi bir bakis agis1 ile yaklagilmahdir (Gokgen,
Cetin, 2022: 176).

3.2.Fikir Uretme

YID’in ikinci asamasini, kesfedilen firsatin olusturulmasi veya iiretilmesi
olusturmaktadir. Buagama, kesfedilen problemlerin ¢6ziime ulastigi agamadir.
Bu firsat ve ¢oOziimler ile kesfedilen problemin, iiriiniin ya da hizmetin
kalitesini gelistirmek igin, yeni ve mevcut bilgiler birlestirilerek, yenilikgi
bir bakig agist ile yeni yol ve yontemlerin uygulanmasi 6nemlidir (Gokgen,
Cetin, 2022: 176; Jong, Hartog, 2010: 24). Yenilikgilik anlayiginda firsat:
tark etmenin yan sira, ihtiyag olani gidermek igin yeni yollar inga edebilme
kapasitesi de son derece 6nemlidir (Tekin, Akgemci, 2019: 1715).

3.3.Fikir Gelistirme

Fikir geligtirme agamasi, yenilikgi i davraniglarinin geligtirilmesindeki
en onemli agamadir. Olugturulan fikirler farkl 6lgiitler ile degerlendirilir ve
ortaya ¢ikan goriiglerde uzlasmaya ¢aligilir. Bu degerlendirme organizasyon
igerisinden de olabilir, organizasyon digindan da destek alinabilir. Yeni
iriin, hizmet veya ¢alisma yontemi bir siire uygulanir ve sonrasinda
performans, verimlilik ve ekonomik olarak etkisi analiz edilir. Sonuca
gore yapilandirilir ve diizeltmeler gergeklestirilir (Gokgen ve Cetin, 2022:
176). Yeniligi uygulamak igin bir koalisyona ihtiyag¢ duyulur. Koalisyon

genel olarak miisterilere, meslektaglara vb. fikir satmaktadir. Sorumlulugu
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alan yenilik¢i kigi fikre baglilik hisseden ve fikrin pazarlamasini yapabilen
kisidir ve ¢ogunlukla resmi olarak da atanmaz. Bu kisilere “fikir sampiyonn”
da denilebilmektedir (Tekin ve Akgemci, 2019: 1715; Siregar ve digerleri,
2019: 324).

3.4.Fikirleri Uygulama

Uygulamaagamasinda,uygulanabilecekbir prototipyadamodeliniiireterek
fikir ya da ¢6ziim somutlagtirilmaktadir (Tekin, Akgemci, 2019: 1715). Bu
agama, artik fikrin ticari bir deger kazanarak pazara sokulmasini ifade eder.
Bu stiregte yeni fikrin hem organizasyon igerisinden, hem de organizasyon
digarisindan bir destek bulmasi ve fikrin kabul edilerek siirdiiriilebilirligini
devam ettirmesi olduk¢a 6nemlidir. Is birlikleri ile uygulamay1 tanitmak ve
paylagarak kurumsal bilinilirligini arttirmak organizasyonun hem finansal
yapisina ve hem de kurumsal prestijine olumlu katkilar saglayacaktir. Yenilikgi
caliyma yapan ¢aliganlarin, yoneticilerinin kendilerine list yonetim destegi
sagladiginin farkinda olmasi ve motive edilmesinin de, ¢alisanlarin sonraki
yeni ve yaratic fikirler bulma ve kesfetmelerinde performanslarini attirici bir
etki yapacag soylenebilir (Gokgen, Cetin, 2020: 177).

Organizasyon igin kritik 6neme sahip olan YID iizerinde olumlu ve
olumsuz etkisi olan bazi faktorler vardir. Caliganlarin igi yapig seklinde
daha az kontrolcii olmak, yeni yollar gelistirmelerine yardimei olacak 6zgiir
diisiinebilecekleri is ortamlari sunmanin ve uygulamada destek vermenin,
caliganlarin YID sergilemelerine olumlu yénde etkisi vardir. Caliganlarin YID
sergilemesini olumsuz yonde etkileyecek durumlar olarak ise, zaman darligy,
risk alma konusunda isteksizlik, elestiri almaktan ¢ekinme, mevcut konumu,
uzmanhk giiciinii kaybetme endigesi ve i yiikiiniin artmasini istememe gibi
konular bahsedilebilir (Yigit ve Yigit, 2019).

YID, hem organizasyon, hem de calisan agisindan ¢ok o6nemlidir.
Organizasyon kendini gelistirir, yeniler, hedeflerine ulasir, pazarda biiytir
ve aym zamanda galiganlarin organizasyona olan baglihigini gelistirebilir.
Calisanlar ise, yeni tecriibeler ve yetkinlikler kazanarak kendilerini gelistirebilir
ve kariyer basamaklarinda terfi ederek yiikselebilirler.

4.Bireysel Yenilikgilik Potansiyeli

Yenilik, bir birey veya bagka bir benimseme otoritesi tarafindan yeni olarak
algilanan fikir, uygulama veya nesnedir. Bireyin algilanan yenilige yonelik
diisiincesi, ona tepkisini belirlemektedir. Fikir birey igin yeni goriiniiyorsa, bu
bir yeniliktir (Rogers, 2003). Giiniimiizde diinya genelinde yasanmakta olan
degisimlerin temelindeki etkenler, bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla
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on plana gikmaktadir. Bilginin hizla degismesi ve gelismesi, toplumdaki
bireyleri yeniliklere agik hale gelmeye zorlamaktadir (Demiralay ve digerleri,
2016:162). Bireysel yenilikgilik; deneyime agiklik, yaraticilik, degisime
destek, fikir olugturma, risk alma gibi nitelikleri i¢eren bir konudur. Bireysel
yenilik kapasitesine sahip bireyler, sosyal gevrelerindeki her tiirlii yeniligi
veya degisikligi diger bireylerden once kabul ederler (Bautista ve digerleri.,
2018:617). Bireysel yenilikgilik yetenegi hem bireyin o6zelliklerinden,
hem de bireyin iiyesi oldugu sosyal sistemin dogasindan etkilenir. Yenilik
teorilerinin ve modellerinin yayilmas: siklikla yenilikgi bir “fikrin” veya
“Uirtiniin” bagarisi, oran1 ve zamanlamast ile ilgili konular: ele alir (Rogers,

2003; Softer ve digerleri., 2010).

Genel olarak yeniliklere duyarlilik, bir fikre, iiriine veya hizmete
baghdir. Yenilik¢ilik, yeniligi etkileyen bir faktor olarak benimsenmekte ve
yeniliklerin ortaya ¢tkmasini tegvik edebilecek gabalarla baglantili oldugu
kabul edilmektedir (Ragmoun ve Alfalih, 2021:712). Organizasyonlarda
caliganlarin yenilik¢i davraniglari, organizasyonun yenilikgiligini olumlu
yonde etkileyebilmektedir. Bu goriis, ¢ahisanlarin yaratict ve yenilikgi
davraniglarin arttirma ¢abalarii desteklemektedir (Giirkan ve Demiralay,
2017:81).

Soleas (2020) tarafindan yapilan bir ¢aliymada, bireyleri yenilikgilik
anlayigina motive eden liderlik stratejilerini incelemek igin sistematik derleme
yaklagimi kullanilmugtir. Sonug olarak 82 ¢aligmanin yer aldig: aragtirmada,
yeniliklerin uygulanmasinda kullamilan etkili yonetim yaklagimlarinin,
yeniligi tegvik eden faktorleri en {ist diizeye ¢ikardigi ve yeniligi engelleyen
taktorleri ise 6nledigi saptanmugtir.

5.Katilimci Liderlik

Liderlik, organizasyonlarda degisimlere oncii olmasi, ¢aliganlar1 yiiksek
performans ile galiymak i¢in motive edip yol gostermesi ve organizasyona
vizyon saglanmast agisindan oldukga 6nemlidir. Liderlerin organizasyonlara
ve iy ortamlarina yaptiklari en biiyiik katkilardan birisi de ¢alisanlarinin yiiksek
motivasyon ve performans ile iglerini bagarili bir sekilde ger¢eklestirmelerini
saglamaktir (Bitmis, Rodopman, Uner, Sokmen, 2015: 3). Organizasyon
yonetiminde bagar1, oncelikle gahganlarin etkili ve bagarilhi bir sekilde
yonetilmesine baglidir. Ancak iyi bir yonetim tarzi ile, organizasyonun ve
caliganlarin amaglarini bagarili bir gekilde gergeklestirilebilmesi miimkiindiir.

(Tengilimoglu, Yigit, 2005: 377).

Giiniimiizde, bir girketin rekabet avantajinin, siirdiiriilebilir geligim
amaci ve performansinin gelistirebilmesi, organizasyonun karar siireglerine
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giin gectikge artarak ¢alisanlarinin aktif bir gekilde katilimina baghdir
(Wang, Hou, Li, 2022: 2). Calisanlar, galigmalarina ytiksek seviyede baghlik
gosterdikleri igin, organizasyon hakkinda karar alma stirecine de dahil
olmak istemektedir ve iist yonetimlerde bu durumu kabul ederek, kararlari
etkilemelerine izin veren daha demokratik yapilara dogru ilerlemeyi tercih
etmektedir (Akpoviroro, Bolarinwa, Owotutu, 2018: 49). Katilimar liderlik,
diger liderlik tiirlerine gore, ¢alijanin yonetim siireglerine en g¢ok dahil
edildigi liderlik tarzidur.

Organizasyonda, ¢aliganlarin yaptiklart igler ile kurumsal politika ve
uygulamalar hakkinda fikir ve goriiglerinin alindig: ve bilgilendirildigi liderlik
tarzi, demokratik liderlik tarzi olarak da bilinmektedir (Altan, Ozpchlivan,
2019: 211). Katlma liderlik, organizasyonun amag ve hedefleri ile
kararlarinin, ¢alsanlar ve liderin ortak katilimi ile belirlenmis oldugu
yonetim gekli olarak tanimlanmaktadir (Karaca, 2017: 17). Lider, karar
vermeden Once ¢ahiganlarina danigir, ancak son karar yetkisini korumaktadir
(Akpoviroro, Bolarinwa, Owotutu, 2018: 48). Katilimct lider, hiyerarsik yap1
tizerinden ilerlemez, tiim ¢aliganlara ve fikirlerine ayn1 seviyede 6nem verir.
Tletigimi sadece yukari ve asagt degil, yanlara dogru da gergeklestirmektedir.
Katilimci liderlikte lider, hedefe gidilen siireci bilen, teknik destek sunabilen,
ayni zamanda ¢aligmalar ve gorev dagilimlar konusunda serbestlik sunabilen
ve elestiri konularinda da objektif olabilen kigidir. Ayrica, ekip galigmasini
ve igbirligini tegvik eden, ¢6ziim odakli, ¢atigmalari yonetebilen ve etkileme
giicii gibi duygusal zek yetkinliklerine sahip bir lider olmalidir. Katilimei
liderlik tarzin1 benimseyen lider; ¢atigmalar: ortak ¢ikarlar1 giiderek ¢6zmeyi
bilmeli, farkli yontemleri ve degerleri olan ¢alisanlara uyum saglayip
tarkliliklar1 yonetebilmelidir (Polatoglu, 2022: 55).

Katilimer liderlikte, “birliktelik” fikri esas olarak alinir. Lider ¢alisanlarina
biiyiik bir giiven duyar (Karaca, 2017: 17). Takim ruhu mevcuttur. Az
miidahale ve yonlendirme, yiiksek destek, tegvik edilme is ortami ve
yardimlagma vardir. Lider adalet ilkesini 6n planda tutar ve gruptan biri olarak
davransa dahi rehber olma 6zelligini hep korur (Kiigiikbzkan, 2015: 99).
Caliganlar kendi inisiyatiflerinin risklerini tagryip, sorumluluk aldiklarindan
dolay1 alinan kararlar daha saglkli olmaktadir. Katilimer liderler, ¢alisanlar
tarafindan 6rnek alinirt ve bu durumda galisanlar1 organizasyonda kaliteli
bir isleyise tegvik eder, lider de galiganlarinin bu igleyisine 6nem verir ve
degerli olduklarini hissettirir. Bu durum da galiganlarin motivasyonunu
ve performansim arttirmaktadir.  Katilimer ve demokratik  yonetimin
faydalarindan birisi de, ¢alganlarin ve ekiplerin tavir ve ahgkanliklarin
degistirerek; yonetime katilma, yenilik¢i fikirlerin benimsetilmesinde ve
sosyal tutumlarin degistirilmesinde oldukga etkili bir ara¢ olmasidir (Karaca,
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2017: 20). Yapilan aragtirmalar; iste verimliligin hizi, gorev dagilimi,
belirlenen iglerin ne zaman bitirilmesi gerektigi gibi igyeri kurallar1 ve
prosediirleri konusunda galiganlarin goriisiiniin alinmasinin, ise devam ve ig
tatminin de artiga neden oldugu, ¢atiymalarda ve personel devir hizinda ise
azalmaya neden oldugunu gostermistir (Tungbilek, Kaya, 2020: 34).

Katilimar liderlik tarzinin en 6nemli olumsuz yani, karar sisteminin yavas
ilerlemesi sonucunda yaganan zaman kaybidir. Acil bir durumda kararlar
bagarisizlikla sonuglanabilmektedir. Bir diger olumsuz yani ise, bu yonetim
anlayigi, liderin sahip olmasi gereken otoritenin azalmasina, disiplinsizligin
ve kargaganin ortaya gtkmasina yol agabilmektedir (Karaca, 2017: 20).

Katilmar liderlik tizerine yapilan bazi galigmalarda, karar durumlarinin
nasil teghis edilecegi ve galiganlarin katilima nasil tegvik edilebilecegi ile ilgili
birtakim ilke ve prensipleri belirlenmistir ve bu durum asagida Tablo.1’de
gosterilmistir.

Tablo.1. Katdunce Liderlik Ilkeleri

Karar Durumlarmm Nasil Teshis
Edilecegi

Kativnin Nasil Tesvik Edilecegi

Kararin 6neminin degerlendirilmesi

Kaygilarin ifade edilebilmesi konusunda
calisanlarin tegviki

Konunun uzmanlarinin belirlenmesi

Oneri sunulurken heniiz kesin kabul
gormediginin beyani,

Katilimcilarin igbirligi konusunda
istekliligi

Fikir ve onerilerin kayit altina alinmasi,

Katilim olmaksizin muhtemel
kabullenmeyi degerlendirme

Fikir ve 6nerilerin gelistirilebilmesi i¢in
yeni yollarin aranmast

Toplantt yapmanin uygun olup
olmadigint degerlendirme

Bir 6neri hakkindaki kaygilarin nazik bir
sekilde ifade edilebilmesi

Karg1 goriiglerin savunmadan 6nce
dinlenmesi,

Onerileri gerceklestirmeye ve kaygilarin
giderilmeye caligilmast

Oneriler igin takdir gosterilmesi

Kaynak: Yukl, 2018: 115; Ozcan, 2021: 359-360.

Katilimci/Demokratik liderlik igin, Blake ve Mouton'un Yonetsel
Diyagram Modeli’ndeki (9/9), ekip liderligi 6rnek verilebilir. Ayrica, Likert
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Sistem 4- katilmali yonetim anlayisi, katilimci/demokratik liderlik tiirii ile
benzer ozellikleri kapsamaktadir (Aritkan, 2001: 243).

6. Katilimc1 Liderlik ile Bireysel inovasyon Potansiyeli Arasindaki
Tliskinin Incelenmesi: Teknoloji Sektoriinde Bir Aragtirma

6.1.Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, teknoloji sektoriinde galiganlarin  bireysel
inovasyon potansiyelleri ile ¢alistiklar organizasyonlarda gosterilen katilimer
liderlik davramist arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu sayede, yenilikgi
davraniga oldukga fazla ihtiyag duyan teknoloji sirketlerinin yonetici ve
uzmanlarina 6nerilerde bulunarak konu hakkinda yeni i¢ gorii ve bakig agilar
kazandirmak amaglanmaktadir.

6.2.Aragtirmanin Kapsami

Bu aragtirma, Istanbul, Ankara, Izmir, Bursa ve Kocaeli’nde faaliyet
gosteren devlet ve vakif tiniversitelerine ait toplam 8 Teknoparkta yer alan
78 teknoloji ve Ar-Ge sirketleri ile 8 Teknoparkin kendi yonetici girketlerinin
caliganlarini kapsamaktadir. Bu gergevede toplam 950 anket caliganlara
dagitilmis ve toplam 943 ankete cevap verilmisgtir.

6.3.Aragtirmanin Bulgular:

Oncelikle, katilimcilara yonelik tanimlayicr istatistiklere ait bulgulara yer
verilmistir. Daha sonra da katilimcr liderlik ile bireysel inovasyon potansiyeli
arasindaki iliskiyi inceleyen korelasyon analiz sonuglari agiklanmugtir.
Arastirmada bireysel yenilikgiligi 6l¢gmek i¢in Hurt vd. (1977) tarafindan
gelistirilen, Kiliger ve Odabagi (2010) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan

85

“Bireysel Yenilikgilik Olgegi” kullamlnmugtir.
Tanimlayici Istatistikler

Tablo 2: Katduncilarm Yas:

Yas Frekans Yiizde (%)
20-30 471 499
31-40 424 45,0
41-50 48 5,1

Toplam 943 100,0
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Tablo 2 incelendiginde katilimcilarin %49,9unun (471 kisi) 20-30 yag
arahiginda, %45’inin (424 kisi) 31-40 yag araliginda ve %5,1’inin (48 kisi)
41-50 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Tablo 3 katilimcilarin cinsiyet
dagilimi gostermektedir.

Tablo 3: Katiluncidarm Cinsiyeti

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadin 634 67,2
Erkek 309 32,8

Toplam 943 100,0

Tablo 3’de katilimcilarin %67,2’sinin (634 kisi) kadin, %32,8’inin (309
kisi) erkek oldugu goriilmektedir. Tablo 4 katihmcilarin medeni durumunu

gostermektedir.

Tablo 4: Katduncilarm Medeni Durumun

Medeni Durum Frekans Yiizde (%)
Bekar 585 62,0
Evli 358 38,0
Toplam 943 100,0

Tablo 4 incelendiginde katilimcilarin %62’sinin (585 kigi) bekar ve
%38inin (358 kisi) evli oldugu goriilmektedir. Tablo 5 katilimecilarin egitim
durumunu gostermektedir.

Tablo 5: Katiwmcidarm Egitim Durumu

Egitim Durumu Frekans Yiizde (%)
Lisans 813 86,2
Yiiksek Lisans 93 9.9
Doktora 37 3,9
Toplam 943 100,0

Tablo 5 katihmcilarin %86,2°sinin (813 kisi) lisans, %9,9’unun (93
kigi) yiiksek lisans ve %3,9unun (37 kisi) doktora mezunu oldugunu
gostermektedir. Tablo 6°da ise katihmcilarin kurumda bagl olduklar: kadroyu
gosterilmistir.
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Tablo 6: Katdumciarmn Bagls Olduklar: Kadro

Kadro Frekans Yiizde (%)
Akademik 821 87,1
Idari 122 12,9
Toplam 943 100,0

Tablo 6 incelendiginde katihmcilarin %87,1’nin (821 kigi) akademik
kadroda ve %12,9’unun (122 kisi) idari kadroda gorev yaptigi goriilmektedir.

Tablo 7°de katilimcilarin unvanlarini gosterilmistir.

Tablo 7: Katiluncidarm Unvanlar:

Unvan Frekans Yiizde (%)
Ogr. Gorevlisi 76 8,1
Uzman 532 56,4
Idari Personel 149 15,8
Diger 186 19,7
Toplam 943 100,0

Tablo 7 incelendiginde katimcilarin %8,1’inin (76 kisi) Ogretim
gorevlisi, %56,4’tiniin (532 kisi) uzman, %15,8’inin (149 kisi) idari personel
ve %19,7’isinin (186 kisi) diger kadrosuna sahip olduklar1 goriilmektedir.
Tablo 8 katiimcilarin ¢aligmakta olduklar1 kurumdaki toplam ¢alisma
stiresini gostermektedir.

Tablo 8: Katilumcidarm Calismakta Olduklare Kurumdaki Toplam Calisma Siivesi

Siire (Yil) Frekans Yiizde (%)
0-2 215 22,8
3-5 420 445

6-10 262 27,8
11-15 46 49
Toplam 943 100,0

Tablo 8 incelendiginde kattlmcilarin %22,8’inin (215 kisi) 0-2 yil,
%44,5’inin (420 kisi) 3-5 yil, %27,8inin (262 kisi) 6-10 yil ve %4,9’unun
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(46 kigi) 11-15 yildir su andaki kurumlarinda gahstiklar1 goriilmektedir.
Tablo 9 katilimcilarin 1§ hayatinda gegirdikleri toplam siireyi gostermektedir.

Tablo 9: Katduncdarm Is Hayyatmdn Gegivdikleri Toplam Calisma Siivesi

Stire (Yil) Frekans Yiizde (%)
0-2 43 4,6
3-5 491 52,1
6-10 360 38,2
11-15 49 5,2
Toplam 943 100,0

Tablo 9%a gore aragtirmaya katilan katilimcilarin %4,6’s1 (43 kisi) 0-2 yil,
%52,1'1 (491 kist) 3-5 yil, %38,2°s1 (360 kisi) 6-10 yil ve %5,2’si (49 kist)
11-15 yil ig tecriibesine sahiptir.

Faktor Analizi

Aragtirmada katihmcr  liderligin - bireysel inovasyon performansi
arasindaki iliski incelenmistir. Tliski ve etki analizlerine gegilmeden nce
kesfedici faktor analizi yapilmig ve saptanan yapilarin Cronbach’s Alpha
degerleri incelenmigstir. Kesfedici faktor analizi bir dizi degigkenin temel
yapisint tanimlamak igin kullanilan istatistiksel bir tekniktir. Bu analiz
tiirlinde degiskenler arasindaki iligkileri inceleyen ve bunlari korelasyonlarina
gore gruplandiran gok degigkenli bir istatistiksel yontemdir. Gozlemlenen
degiskenler igindeki korelasyon kaliplarini agiklayan gizli faktorleri ortaya
¢ikarmak i¢in aragtirmalarda siklikla kullanilir (Yaghoglu, 2017).Kesfedici
faktor analizinde, 6lgek maddesinin ilgili faktore dahil edilmesi igin
taktor yiikiiniin egik degeri 0.50 olarak belirlenmistir. KL6 (Yoneticim
bana bagnmsizik ve ozgiirliik igin onemls firsatlar sunar) maddesinin faktor
yiikii 0.197 oldugu icin analizden ¢ikarilmig ve analiz tekrar edilmistir.
Tablo 10°da katilimcr liderlik 6lgeginin kesfedici faktor analizi sonuglar:
goriilmektedir.
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Tablo 10: Katlunc Liderlik Olgesji Kegfedici Faktor Analizi Sonuglar

Ifade Kodu Ifadeler Faktor
Yiiki
KL3 Yoneticim inemli degisiklikler konusunda bana damsu: ,864
KA ZZZ:%E;ZZZ ZZj:i-i Zﬂzlzz ve yonelimler haklkindalki 859
KL2 Yoneticim govevleri nasil yiiviitecegimi onermemi ister. ,827
KL5 Yoneticim kendi hedeflerimi beliviememe izin verir ,805
KL1 Yoneticim benim fikvimi sorar: 717

Agiklanan Toplam Varyans 66,590
Cronbach’s Alpha ,868
Kaiser-Meyer-Olkin ,621

Bartlett’s Test of Sphericity 3097,836
Sd 10
p 0,000

Tablo 10 incelendiginde toplam bes maddeden olugan Katilimer Liderlik
Olgeginin agikladigt varyansin %66,59 oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte Olgegin Cronbach’s Alpha giivenilirlik katsayis1 ,868 ve Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) degeri, 621°dir. Olgegin Bartlett’s Test of Sphericity
sonucu p<0.001 anlamlilik seviyesinde anlamlidir. Elde edilen bulgulara gore
Katilimai Liderlik Olgegi’nin faktor yapisinin giivenilir ve istatistiksel analize
elverigli oldugu goriilmektedir. Tablo 11 Bireysel Inovasyon Potansiyeli
Olgegine ait kesfedici faktor analizi sonuglarini gostermektedir.
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Tablo 11: Bireysel Inovasyon Potansiyeli Olgegi Kegfedici Faktor Analizi Sonuglar

Ifade
Kodu

Ifadeler

Faktor Yiikii

Disaristyla
Tliski
Gelistirme

Orgiitii
Gelistirme

Fikir
Gelistirme

BIP1

(Ben) Calismamdn dis miisteriler:
ziyaret ediyorum.

,940

BIP2

(Ben) Firmamun | Kurumumun
potansiyel miistevileriyle iletisim
halinde kalyorum.

,844

BIDP5

(Ben) Universitelerden/bilyi
kewrumlavindan insanlarin iletisim
kewruyorum.

,793

BIP4

(Ben) Piyasadaki diger sivketlerden/
kewrumlavdan insanlavin
konusuyorum.

765

BIP3

(Ben) Firmamn | Kurumumun
potansiyel miisterileviyle iletisim
halinde kalyyorum.

619

BIPS

Isinizde ne sikhilkla yens bilgi
edinirsiniz?

844

BiP11

Isinizde ne skhilkla is organizasyonunu
optimize edersiniz?

818

BIP9

Isinizde ne siklikla yeni diriin veya
hizmetlerin gelisimine aktif olarak
katludn bulunursunuz?

789

BIP10

Isinizde ne skl yeni miisteri /
paydas gruplars elde etmek istersiniz?

614

BiP7

Isinizde ne siklikla is wygulamalarim
gelistivmek igin fikivler divetirsiniz?

935

BIP6

Isinizde ne stkhlla meveut diviinleri
veya hizmetleri tyilestirmek igin
onerilerde bulunursunuz?

,902

Cronbach’s Alpha

854

741

,806

Agiklanan Varyans

29,982

21,938

15,594

Agiklanan Toplam Varyans

67,513

Kaiser-Meyer-Olkin

611

Bartlett’s Test of Sphericity

5334,577

Sd

55

,000
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Gergeklestiren kesfedici faktor analizi sonucunda, Bireysel Inovasyon
Potansiyeli Olgegi’ne ait tiim maddelerin faktor yiikiiniin ,50’nin {izerinde
oldugu saptanmugtir. Bununla birlikte 6lgek ti¢ boyutlu bir yapr gostermistir.
Olgek maddeleri incelediginde birinci boyuta ait maddelerin ¢alisanlarin
disarisiyla ig birligi gelistirmesine yonelik oldugu saptanmig ve bu boyuta
“Digarisiyla Tliski Geligtirme” adi verilmistir. Olgege ait ikinci boyutun
maddeleri incelendiginde bu maddelerin galiganlarin 6rgiit igerisindeki
gelisimle ilgili oldugu saptanmig ve bu boyuta “Orgiitii Gelistirme” ad1
verilmistir. Ugiincii ve son boyuta ait maddelerin ise cahgann isiyle ilgili fikir
gelistirmesine yonelik oldugu saptanmig ve bu boyuta “Fikir Geligtirme” ad1
verilmistir. S6z konusu boyutlarin agikladiklari varyans sirasiyla; digarisiyla
iligki gelistirme %29,98, orgiitii geligtirme %21,93 ve fikir gelistirme
%15,59°dur. Olgegin agikladign kiimiilatif toplam varyans ise %67,51°dir.
Bununla birlikte, s6z konusu boyutlara ait Cronbach’s Alpha giivenilirlik
katsayilart sirasiyla digarisiyla iliski geligtirme ,854, orgiitii gelistirme ,741
ve fikir geligtirme ,806°dir. Ayni zamanda 6lgegin Kaiser-Meyer-Olkin degeri
,611 ve Bartlett’s Test of Sphericity sonucu p<0,001 seviyesinde istatistiksel
olarak anlamlidir. Kesfedici faktor analizi sonucu elde edilen bulgular
cergevesinde Bireysel Inovasyon Potansiyeli Olgegi'nin giivenilir oldugu
tespit edilmistir.

Olgeklerin giivenilirlikleri saptandiktan sonra, hangi testlerin yapilacagina
karar verebilmek amaciyla normal dagilim testi yapilmistir. Bu gergevede

Kolmogorov-Smirnov testi yapilmistir. Elden edilen sonuglar Tablo 12°de
gOsterilmigtir.

Tablo 12: Normal Dagilun Kolmagorov-Smirnov Test Sonuglar:

Katilimci D1§.a.rls{y1a Orgiitii Fikir . Bireysel
cy s Tliski 2. . . Inovasyon
Liderlik .. Gelistirme | Gelistirme L
Gelistirme Potansiyeli
Kolmogorov-
. 6,181 3,409 744 4,642 2,557
Smirnov Z
p ,000 ,000 ,637 ,000 ,000

Kolmogorov-Smirnov test sonuglarina gore Orgiit Gelistirme degiskeni
diginda diger degiskenlerin normal dagilmadig: tespit edilmistir. Bu nedenle
nonparametrik testler uygulanmistir. Bu dogrultuda degiskenler arasinda
iligkinin yoniinii ve kuvvetini belirlemek igin Spearman Korelasyon testi
yapilmugtir. Elde edilen test sonuglar1 Tablo 13’de gosterilmistir.
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Tablo 13: Spearman Kovelasyon Test Sonuglar:

.. Katilimct D1§.a'r 151‘yla Orgutu Fikir . Bireysel
Degiskenler .y Tliski 2. . . Inovasyon
Liderlik .. Gelistirme | Gelistirme T
Gelistirme Potansiyeli
Katilimar Liderlik 1,000
D1§ar1531y!a Tliski 1497 1,000
Gelistirme
Orgiitii Geligtirme| 032 ,030 1,000
Fikir Gelistirme 231%% -, 116** ,L103%* 1,000
Bireysel
inovasyon ,L106%* 4177 ,553** L6917 1,000
Potansiyeli
**p<0,01

Tablo 13 incelendiginde ise; katihimer liderlik ile disarisiyla iligki
gelistirme arasinda %-14.,9 oraninda negatif yonde anlamh (p<0,01) bir
iligki oldugu goriilmektedir. Bu gergevede orgiitlerde yoneticilerin katilimer
liderlik davranislar: arttikqa digariyla ig gelistirme potansiyellerinin azaldigy
soylenebilir. Bununla birlikte katilimer liderlik tarziyla orgiitii gelistirme
potansiyeli arasinda anlaml bir iliski bulunamamugtir (p>0,05). Bununla
birlikte katilimei liderlik davranust ile fikir gelistirme arasinda %23,1 oraninda
pozitif yonde ve anlamh (p<0,01) bir iligki bulunmugtur. Elde edilen bu
bulgu dogrultusunda katilimer liderlik davramiginin sergilendigi orgiitlerde
caliganlarin yaptiklar ige yonelik daha fazla fikir gelistirdikleri s6ylenebilir.
Son olarak katilimer liderlik tarziyla bireysel inovasyon potansiyeli arasinda
%10,6 oraninda pozitif yonde ve anlamli (p<0,01) bir iliski bulunmustur.
Bu dogrultuda, ¢alisanlarinin inovasyon potansiyelini arttirmak isteyen
orgiit yoneticilerinin katihmer liderlik davranmigi gostermelerinin kritik bir
oneme sahip oldugu soylenebilir.

Sonug

Bu ¢aligmada katilimecr liderlik ile bireysel inovasyon potansiyeli anlaml
ve pozitif bir iligkiye sahip oldugu gortilmektedir. Demokratik veya kapsayici
liderlik olarak da bilinen katilimer liderlik, liderlerin ¢alisanlar: karar alma
stirecine dahil ettigi bir liderlik tarzini ifade etmektedir. Bu liderlik tarzinda
iyelerin  hedefe ulagma konusunda cesaretlendirildigi, tyelerin yetki
ve sorumluluklarinin netlestirildigi, ovgii ve elestirinin bu standartlara
gore oldugu goriilmektedir (Tengilimoglu, 2005b: 7). Bu yaklagim, ekip

iyelerinin girdilerine ve fikirlerine deger verir ve kurumsal kararlara aktif
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katilimi tegvik etmektedir. Katilimer liderlik, bireylerin fikir ve goriislerini
paylasma konusunda kendilerini rahat hissettikleri bir ¢aliyma ortamini
tegvik etmektedir. Calisanlarin, elestiri korkusu olmadan diigiincelerini dile
getirmeye tesvik edildiginde, yenilikgi fikirlere katkida bulunma olasiliklari
daha yiiksek olur. Tiitiincii ve Akgiindiiz’iin (2012: 59) seyahat acentelerinde
calisanlar tizerinde yaptiklar1 bir aragtirmada, katihmcr liderlik ile yenilikgi
kiiltiir arasinda pozitif ve anlaml bir iligki saptamugtir. Dolayisiyla katilimei
liderlik yaklagimi organizasyonlarda yenilikgilik kiiltiirii olugturmada 6nemli
rol oynamaktadir. Bununla birlikte katihhmci liderlikte gahiganlar kolektif olarak
alinan kararlar iizerinde sahiplenme duygusu hissederler. Bireyler, fikirlerine
deger verildigini ve karar alma siirecine dahil edildigini hissettiklerinde,
yenilik yapma ve kurulugun bagarisina katkida bulunma konusunda daha fazla
motive olurlar. Ayn1 zamanda katilimar liderler ekip {iiyelerini giiglendirir,
bu da onlarin motivasyonunu ve giivenini artirabilir. Bireyler kendilerini
giiglenmis hissettiklerinde insiyatif alma, yaratici diigiinme ve zorluklara
yenilikgi ¢oziimler kesfetme ve gelistirme olasiliklart daha yiiksektir.

Ayrica katihmar liderlik, i birligini ve takim galigmasini da tegvik
etmektedir. Caliganlar karar alma stireglerinde birlikte igbirligi igerisinde
calistiklarinda, yaratici diigiinceyi ve yeniligi tesvik edebilecek farkli bakig
agilarive fikirleri ortaya gikarabilirler. Tengilimoglu’na (2005a: 41) yoneticiler,
caliganlar1 yonetmek yerine yonlendiren, ¢aliganlar: lider olmaya tegvik eden
katilmcr bir yonetim yaklagimi gelistirmelidir. Giiniimiizde bagarili bir
liderlik yaklagiminin, gelecege yonelik bir vizyon belirlemeye, ¢aliganlar: bu
vizyona odaklamaya, enerjilerinin ortaya ¢ikacagi ortami hazirlayip onlara
giivenmeye, 1yi iletisim kurmaya ve ¢alisanlarina uygun liderlik davranigi
sergilemeye bagl oldugu gortilmektedir. Katihmer liderlik kiiltiiriine sahip
olan organizasyonlarda ¢aliganlar, genellikle planli ve ©6ngoriilen riskler
almaya tegvik edilir. Bu risk alma kiiltiirli, inovasyon igin hayati 6neme
sahiptir ¢iinkii bireylerin, basarisiz olduklarinda cezalandirilma korkusu
olmadan yeni fikir ve yaklagimlar1 tecriibe etmelerine imkan tanir. Katilimer
liderler stirekli 6grenme ve gelisim i¢in takipgilerine organizasyonda gerekli
olan iklimi ve firsatlar1 saglar. Ozsalmanli (2005:139) katilimci liderlik
tarzinin temelinin astlarin karar alma siirecine katilimi oldugunu ifade
etmigtir. Bu siiregte yonetici astlarinin degistirebilecegi tarzda onerilerde
bulunur. Boylece organizasyon iginde kararlar ortak aklin egemen oldugu
bir igerige sahip olarak verilir.

Bireyler 6grenmeye ve gelismeye tegvik edildiginde, kendi uzmanlik
alanlarindaki yenilik¢i yontemleri ve ¢oziimleri kesfetme ihtimalleri daha
yiiksektir. Katilimei liderlik siireci fikirlerin tartigildigy, degerlendirildigi ve
tyilestirildigi geri bildirim dongiilerini igerir. Yapici geri bildirim, yenilikgi
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tikirlerin geligtirilmesi ve iyilestirilmesi i¢in son derece 6nemlidir ve bu
yenilik¢i fikirlerin orgiitsel amag¢ ve hedeflerle uyumlu olmasini saglar.
Bununla birlikte, katilimer liderlik degisime uyum saglamay: tegvik eder.
Yenilik¢i ortamlarda degisime agik olmak, yeni durumlara veya fikirlere
hizli uyum saglayabilmek kritik 6neme sahiptir. Ciinkii yogun rekabet
ortaminda faaliyet gosteren organizasyonlar bu uyumu ve adaptasyonu
saglayamadiklarinda rekabet giiglerini kaybederek siirdiiriilebilirliklerini
tehlikeye sokar.

Katilmar liderler genellikle ¢aliganlari organizasyondaki degisikliklerle
ilgili karar alma siirecine dahil ederek bu adaptasyonu kolaylastirir. Bu
ger¢evede grupta igbirlikgi bir ortam yaratarak yiiksek motivasyon ve verimlilik
saglar. Lider, orgiitiin hedeflerine ulagmasini saglayacak plan ve prosediirlerin
belirlenmesinde, 1§ paylagiminda, is emirlerinin olusturulmasinda, onlarin
tikir ve Onerileri dogrultusunda hareket edilmesinde daima astlarina
danigir. Bu davranig astlarin 6zgiivenini arttirir ve daha verimli bir ortamda
caligmalarini saglar (Akytirek, 2020: 18). Bu dogrultuda ortaya ¢ikan
tarkli diistinme tarzlari, kiiltiirel ge¢misler ve deneyimler, farkli inovasyon
tikirlerini tetikleyebilir.

Son olarak, bu galigmanin kapsami teknoloji sektorii ile sinirlandirilmugtir.
Gelecek aragtirmalarin farkli sektorlerdeki katiimer liderlik ile bireysel
inovasyon potansiyeli arasindaki iliskiyi incelemesi ve ayrica farkl sektorler
arasinda kargilastirmalarin  yapilmasi  Onerilmektedir. Bununla birlikte,
bu ¢aligmada bireysel inovasyon potansiyeli ile iliski baglaminda liderlik
tipi olarak sadece katilmcr liderlik tipi incelenmistir. Viyoner liderlik,
doniigiimctii liderlik, hizmetkar liderlik gibi farkli liderlik tipleriyle ¢alisanlarin
bireysel inovasyon potansiyellerinin incelenmesi konuya farkli bakig agilar
kazandirabilir. Bu sayede yoneticilerin inovatit davranigi benimsemig bir
organizasyon kurmak igin ihtiyaglar duyabilecekleri yonetsel araglar sahip
olmug olur. Boylece, organizasyonlar, yenilikgi fikirleri ve davraniglar1 daha
tazla tegvik edebilir, destekleyebilir ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edebilirler.
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Bolum 5

Sahtekarlik Sendromu

Yasemin Gulbahar!

Ozet

Orgiitsel ortamda ok yiiksek bagar1 sergileyenler ya da azinlik durumunda
olanlarin basarilarini sindirememeleri ya da bagkalarinin kendilerine atfettigi
basart diizeyi nedeni ile kendilerine atfedilen sahte kimliklerin ardinda
saklanmak zorunda kalanlar belirli beklentileri yerine getirdiklerinde hileli
hissettiren ve bagarilarint dig giiglere baglayan hisleri igeren Sahtekérlik
Sendromunu deneyimlemektedir. Sahtekir olmak, ger¢ek olmayan biri gibi
davranmak ve gergek olmayan bir basariy1 sergilemek demektir. Sahtekarlik
Sendromu, igsel yetersizlik duygusu, sahtekirlik duygusu ve kisinin
yetenekleri ve basarilart hakkinda kendinden giiphe duymasi sebebiyle ortaya
ctkan ve son yillarda 6nem kazanan bir konu olmugtur. Makale Sahtekarlik
Sendromunun gelisimi ve nedenleri hakkinda bilgi sunarak bu davranislart
tecriibe eden bireyler diizeyindeki ve orgiit diizeyindeki etkilerini ortaya

koymaya ¢aligmistir.

Giris

Sahtekarlik Sendromu ¢ok yakin bir zaman Once literatiirde yer alan
ve yiiksek bagar1 gosteren kisiler tarafindan algilanan basarilar1 ve elde
ettikleri hakkinda sahtekarlig: ifade eden bir kavramdir (Clance ve Imes,
1978). Sahtekirlik Sendromu esas olarak kariyerle ilgili bir olgudur ve
bireylerin yeteneklerine ve ¢abalarina dair kanmitlara ragmen bagarilarim
sahiplenememeleri ile ilgili bir durumdur. Yetersiz oldugunu hisseden

bireylerin Sahtekarlik Sendromu neticesinde performanslar etkilenebilir ve
bunun sonucunda orgiitsel igleyis olumsuz etkilenebilmektedir.

Bu sendrom o6ziinde bireyin gelisim stireci ve iligki gekilleriyle ortaya
¢tkan bir kavramdir (Clance vd., 1995). Diger taraftan ayrica durumsaldir
ve belirli kogullarda bu duygu ortaya ¢ikabilmektedir (Hutchin ve Rainbolt,
2017). Sahtekarhk Sendromu bireyin zorluklarla basa ¢ikmak adina
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kullandig1 bir bag etme stratejisidir. Becerilerine giivenemeyen bireyler ig
ortaminda ve bireysel iligkilerinde ortaya ¢ikan sorunlar1 halletmek siirecinde
yagayabilecekleri basarisizliklardan korkmalar1 nedeniyle boyle bir strateji
tercih ederler. Fakat bu durum bireyin ayni zamanda yagayacagi duygusal
gerilim ve depresyona da neden olmaktadir (McGregor vd., 2008).

Her ne kadar bu siire¢ bireyin fiziksel ve psikolojik gelisim siirecinde
edindigi olumsuz 6zelliklerinden birisi olsa da bu siireg digerleri tarafindan
fark edilmedigi igin i3 ortaminda bu duyguyu fark etmek, yonetmek,
sebeplerini ortaya koymak ya da bas etmek oldukga zordur. Orgiit ortaminda
bu duygu ve sebep oldugu davraniglarla miicadele konunun asil etmenleri ile
miicadele seklinde degil sadece birey tizerinde kendisini gosteren etkileri ile
miicadele seklinde gelistigi icin ¢ogu kez bagarisizdir (Rohrmann vd., 2016).
Bu durum ayni zamanda konunun 6nemini de ortaya koymaktadir.

Bu sendrom kariyer basamaklarinda karsilagilan ve genellikle bagarili
insanlarda gozlemlenen bir sendrom olarak adlandirilir. Orgiit ortaminda
bu sendrom son yillarda dikkat ¢ekmis ve farkli diizeylerde etkilerinin farkl
olacag ileri siiriilmiistiir (Menon ve Aparna. 2020). Ornegin kendilerini
yetersiz olarak algilayan ve bagarisizhiktan korkan liderler, risk igeren
gorevleri tistlenme konusunda isteksiz hisseder ve bu siiregte maskelerinin
diigecegi konusunda endise ederler. Ayrica tist seviyesinde bu tip davraniglara
sahip bireyler birlikte ig gordiigii ve yonettigi astlara yonelik oldukga baskili
davranarak birlikte i3 gérme huzurunu bozabilir. Bu durum astlarin isten
uzaklagma, i§ birakma ya da isten ayrilma gibi davraniglari ile sonuglanabilir. Bu
durum sebebiyle orgiitler igin bu sendromun ele alinmasi oldukga 6nemlidir.
Bu nedenle, bu ¢alismada bagarili bireylerin basarilar1 igsellegtirememeleri
olarak tanimlanan Sahtekarlik Sendromu kavramsallagtirilmaya ¢aligilacaktir.

1. Sahtekarlik Sendromu

Sahtekarlik Sendromu ile ilgili ilk aragtirma klinik psikolojide Clance ve
Imes (1978) tarafindan yapilmistir. Tlk olarak bagkalarinin kisinin yeterliligini
abarttigina dair bir inang olarak ifade edilse de (Clance ve Imes, 1978, s. 241)
daha sonraki ¢aligmalarda (Clance, 1985, s. 71) basarili olan ancak bagarilarini
igsellestiremeyen bireylerde “entelektiiel sahtekarligin igsel deneyimi” olarak
tanimlanmgtir. Temel 6zellik olarak bagkalarinin birinin sahip olduguna
inandigindan daha fazla yeterliligi atfettikleri inanci olarak tanimlanmaktadir
(McElwee ve Yurak, 2010). Diger bir ifade ile bireyin yetenekleri hakkindaki
inanglarinin bagkalarinin gozlemledigi beceri diizeyiyle ¢eligmesi demektir.
Bu bireyler bagkalarinin kendilerini kendilerinin gordiigiinden daha yetkin
gordiiklerini ve “ger¢ek durumun ortaya ¢ikacagini” diigtinmektedirler
(Hoang, 2015; Leary vd., 2000).
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Bu sendromu yagayan bireyler olduk¢a bagarii olmalarmna ragmen
bagariyr sindiremez, hoglanmaz ve korkarak geri cekilirler. Sahtekarlar,
bagarilarini zeka veya verimlilikten ¢ok sans, ¢ekicilik veya siki ¢aligma gibi dig
etkenlere baglarlar. Bu bireyler bireysel bagar1 gostergesi olarak kendilerine
stirekli standartlar belirlerler. Bu bir kisir dongiiye doniisiir ve “gergekgi
olmayan” yiiksek standartlara ulagamadiklar1 zaman sahtekarlik duygular
giiglenir (Menon ve Aparna. 2020). Diger taraftan yine de bu bireyler
sahtekarliklarinin anlagilmasindan korkar (Cokley vd., 2013) ve bu durum
psikolojik iyi-olma hallerini etkiler. Buna ragmen bu sendrom psikiyatrik bir
bozukluk olarak tanimlanmamakta ve genellikle sahte bir fenomen olarak
anilmaktadir (Magro, 2022).

Bu olgu ilk olarak bir grup bagarili kadin iizerinden ortaya konmugtur
(Clance ve Imes, 1978). Is ortaminda sahtekirhk davranslari sergileyen
bireyler bu davraniglar1 kasten aldatma niyetinde yapmaz (Kets de Vries,
2005) aksine birey farkinda olmadan bir bagar1 elde ettiginde ortaya
cikabilir (Schubert ve Bowker, 2019). Diger 6nemli nokta ise, bu sendrom
kavramlagtirilirken bireyler genellikle sahtekar ya da degil olarak kategorize
edilmeden bu tiir diigiincelere ne siklikta sahip olduklarina gore atifta
bulunulur (Vergauwe vd., 2015).

Kavrama yonelik duygusal tepkileri ortadan kaldirmak ve bu sendromun
dogasimni olumlu ve olumsuz yonleri ile birlikte sunabilmek adma kavram
“Sahtekarlik Sendromu” yerine “is yeri sahtekérlik diisiinceleri” (workplace
impostor thoughts) seklinde de ele alinmugtir (Tewtik, 2022). Sahtekarlik
Sendromunu deneyimleyen bireylerde {i¢ 6zellik gbze ¢arpmaktadir. Birincisi,
bagkalarini kandirarak kendi yetenegini abarttigmna dair bir inang. Tkincisi,
kigisel bagariy1 zekadan ¢ok sans, ¢ok ¢aligma, kargisindaki digerlerinin yanlig
algilamasi gibi dig etkenlere baglamak ve son olarak da bir sahtekar olarak
ifsa olma korkusudur (Harvey ve Katz, 1985). Bu sendromu tecriibe eden
bireyler basarilarina inanmadiklar i¢in yeterliliklerini kendilerindeki birkag
standartla Olgerler. Young’a (2011) gore bu standartlar:

*  Miikemmeliyetgi kigilik: Tamamen miikemmellik yetkinliktir algisi.
* Dogal deha: Basari deha ile gelir, ¢aba ile degil algis1.

* Siiper insan Ozellikleri: Cok sayida rol ve sorumlulugu ayni anda
yuriitme yetenegi algisi.

e Uzman: Yetkinligi tam bilgili olma ile dlger.

* Yalniz bagari: Yardima bagvurmadan elde edilen basar1 yetkinliktir
algisidir.
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Sahtekar bireyler diisiik 6z yeterlige sahiptir ve basarisizlik korkusu
yagamaktadirlar (Menon ve Aparna. 2020). Bu durum orgiit igerisinde belirli
gorevleri yerine getirmekten ve riskten kaginmalarina sebep olacaktir. Ayrica
birey kendi bagarisina inanmadig: i¢in kendini gelistirme istegi ve goreve
yonelik ¢aba olmayacag igin belirli tist diizey gorevler i¢in uygun degildir
(KH ve Menon, 2022). Bu sendromun etkileriyle ilgili en 6nemli ve olumsuz
durum sendromun etkilerinin uzun siireli egitimlerle ve mesleki deneyimle
dahi ortadan kaldirilamamasi hatta artmasidir (Villwock vd., 2016).

Isyerinde sahtekir diisiinceler bireyin igteki yeterliligini bagkalarinin
goziinde abarttig1 inanci olarak tanimlanmakta ve bu davranisi sergileyen
bireyler diigiik Oz-yeterlilik, yetersiz giiven, diisiik 6z saygr ve kendi
davraniglarini izleme yetersizligi olan bireylerden ayristirilmaktadir (Tewtik,
2022). Bu sendromun 6zelliklerini sergileyen bireyler sahtekarliklari ile
digerlerini kandirdiklarini diigtiniirler (Joshi ve Mangette, 2018). Sahtekarlik
Sendromuna genellikle Amerika’da yapilan galigmalarda azinliklar arasinda
daha fazla gozlemlendigi belirtilmistir. Bunun sebebi azinliklar toplumsal
baskilar ve kligelerle daha 6nemli 6lglide karg1 karsiya kalmakta ve digerleri
tarafindan daha fazla izlenmekte ve sonug olarak kendileriyle ilgili inanglar
etkilenebilmektedir (Eriksson vd., 2023).

2. Sahtekarlik Sendromunun Etkileri

Orgiitsel ortamda Sahtekarlik Sendromun pek ¢ok olumsuz etkileri
goriilebilmektedir. Bu etkiler bireysel ve orgiitsel diizeyde ele alinabilir.

2.1. Bireysel etkileri

Sahtekarlik Sendromunun bireysel diizeydeki etkisi {izerine yapilan
caligmalar bu davranisi sergileyen bireylerin depresyon, kaygi ve titkenmiglik
yagayabilecegini ortaya koymustur (Magro, 2022). Clance’e gore, Sahtekarlik
Sendromu “dogasi geregi kendine zarar veren veya kendi kendini yok eden
patolojik bir hastalik” degil (Clance, 1985, s. 23) aksine, bir kiginin psikolojik
iyilik haline miidahale eden bir durumdur (Sakulku ve Alexander, 2011).
Clance (1985) ayrica, Sahtekarlik Sendromunun bireysel agidan alt1 6zelligi
tagidigini ileri stirmektedir. Bunlar:

* Sahtekarlik Dongiisii

¢ Ozel olma ya da en iyisi olma ihtiyaci
* Siipermen/Siiper Kadin yonleri

* Basarisizlik korkusu

* Yeterliligin reddi ve 6vgiiyii azaltma
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* Bagaryla ilgili korku ve sugluluk duygusudur.

Yukarida bahsedilen ozellikler arasinda sahtekérlar ile ilgili en ilging
durum sahtekarlarin bagkalarinin onlari nasil gordiiklerinin farkinda olmalari
ve kendilerine yoneltilen ovgiileri onlart ger¢ekten hak etmedikleri igin yanlig
bir gekilde verildigini agik¢a ifade etmeleridir (Clance, 1985). Amerika’da
topluluk olarak yeterince temsil edilmeyen azinlik Cinliler iizerine yapilan
bir galiymada sahtekarlik duygular1 yiiksek bagar1 gosteren bu azinliklarin
akademik ¢abalarindan uzaklagmalarina neden olarak akademik geligimlerine
miidahale ettigi ileri siiriilmiigtiir. Bu bireylerin degerlendirici durumlardan
kagindiklari, siirekli yetersizlik duygular1 yasadiklar1 ve bagarili olmak igin
sagliksiz bir bask: sergiledikleri belirtilmistir (Ross vd. 2001).

Genel olarak bu sendromu sergileyen bireylerde bazi psikolojik sorunlar
gozlemlenmistir. Ornegin depresyon (McGregor vd., 2008) ve kayg
(Thompson vd., 1998), korku (Clance, 1985), hata ve negatit duygusallik
(Thompson vd., 2000), utang ve kendini sabote etme davraniglar1 (Cowman
ve Ferrari, 2002), iskoliklik (Kumar ve Jagacinski, 2006) ve diisiik benlik
saygisidir (Schubert ve Bowker, 2019). Ayrica ige doniikliik, bagkalarina
akilli gortinme ihtiyact ve destekleyici olmayan aile iliskileri ile iligkilidir
(Langford ve Clance, 1993). Ayrica bu davranigi sergileyen bireylerin
elestirel ve kendinden siiphe duymaya yatkin bireyler oldugu belirtilmigtir
(Schubert ve Bowker, 2019).

Bu davranigin altinda yatan duygu bireyin hissettigi yetersizlik ve
liyakatsizlik duygusudur (Kananifar vd., 2015). Bu duyguyu yasayan ve
sahtekarlik sendromu deneyimleyen birey olumsuz bir dongiiye girer.
Davraniglar kendini sabote ederek sendrom nedeni ile yasanan psikolojik ve
fiziksel sorunlar davraniglarda hata ve ithmallere yol agmaktadir. Bu bireylerin
genelde kendi psikolojik ve yasamsal problemlerini ¢6zme konusunda daha
az yetenekleri vardir. Bu sebeple davraniglarini sahtekérlik ile maskelemek
isterler ve sonug olarak bu olumsuz dongtiniin bir pargas: olurlar.

Sahtekirlik  Sendromunun ortaya ¢ikmasinda Mikemmeliyetgilik
Semptomunun biiylik bir etkisi vardir. Clance ve Imes’e gore, “birey igsel
bir mitkemmellik standardina uymas: gerektigine inandiginda Sahtekarlik
Sendromu diigiiniilmelidir” (1978, s 5). Fakat maalesef pek ¢ok sistem bireyin
151 hakkinda giivensiz olsa bile bagarabilecekmis gibi davrandig “yapana kadar
taklit et” inancint tesis etmistir (Molinsky, 2016). Ozellikle de yeni gorevler
aldiklarinda yetersiz olarak ortaya ¢ikma korkusuyla yagamalari nedeniyle bu
tip davraniglara bagvururlar (Clance, 1985; Clance ve Imes, 1978). Diger
taraftan Sahtekarlik egilimleri ile kisilik arasinda baz iligkiler gozlenmistir.
Sahtekarlik duygularinin Nevrotiklik, Vicdanhilik ve Disadoniiklik kigilik
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boyutlariyla iligkili oldugu gosterilmistir (Ross vd., 2001; Bernard, vd.,
2002). Sahtekar bireyler yiiksek derecede kabul edilme ve sosyal destek
duygusuna ihtiya¢ duyarlar ancak bagkalariyla iletisim korkusu nedeniyle
bu ihtiyaglarini kargilayama konusunda sorun yasarlar. Boylece kendilerini
cevreden ayirmak i¢in koruma davramiglarina bagvururlar (Kananifar vd.,
2015). Benzer sekilde, Ross ve Krukowski (2003) Sahtekarlik Sendromu ile
uyumsuz kigilik arasinda giiglii bir baglant1 oldugunu belirtmistir.

Ozetle, bireysel etkiler sadece olduk¢a 6nemli, negatif ve bireyi yipratict
etkiler gibi goriinse de bu etkiler ayn1 zamanda bu davraniglar sergileyen
bireylerin grup ve orgiitsel destege olan ihtiyacin1 da ortaya koymaktadir.
Bireyi bu davraniglar sergilemeye iten sebepler yalnizca bireysel kokenli
(psikolojik) olmadiklar1 ayn1 zamanda toplumsal, grup i¢i davranlarla
alakal1 (sosyal) yonleri de barindirmaktadr.

2.2. Orgﬁtsel etkileri

Sahtekirlik Sendromunun orgiitsel yagam ftizerinde de etkileri soz
konusudur. Buagidan 6nemli bir bulgu da Sahtekarlik Sendromu deneyiminin
sahtekarlarin hem kigisel hem de profesyonel yagamlarini olumsuz yonde
etkileyebilecegi ve dolayisi ile motivasyonlarinin azalabilecegini gostermigtir
(Downing, vd., 2020). Sahtekirlar orgiit tarafindan bagarili bireylere
yonelik verilen 6diil ve orgiitsel taninmaya olumlu bakmazlar ve bu olumlu
pekistiricileri kaygi, stres ve ig-yagam dengesi sorunlariyla iligkilendirerek
her ikisinden de uzak durmaya galisirlar (Sakulku ve Alexander, 2011).
Bu sendromun 6nemli bir noktasi sendromu tecriibe eden bireyin kendi
bagarilarina iliskin algsi ile kendi bagarist veya digerlerinin algilart arasinda
bir tutarsizlik olmasi durumudur. Bu agidan birey bu tip davraniglara
cevreyi etki ya da gevreden etkilenim sebebiyle bagvurmaktadir. Bu nedenle
sendromu tecriibe etmeyi bir sorun olarak ele alindiginda sorunun kaynagi
bireysel oldugu kadar ayni zamanda gevreseldir (sosyal yonii).

Clance ve digerleri (1995) sendroma yonelik yapilacak galigma ve
miidahalelerde su konulara dikkat edilmesi gerektigini ileri siirmektedir.
Oncelikle sendrom nedeniyle bireyde hangi duygu, diisiince ve davraniglarin
ortaya gikabilecegi ve ayrica bu diisiince, davranig ve duygulara diistiiklerinde
bagkalarinin  sahtekarlar1 nasil destekleyebileceklerinin  6nemine dikkat
gekmektedir. Bu noktaya ilaveten Clance ve digerleri (1995, s 91), sendromun
“sahte olmayan riskleri” konusunda grup {iiyelerinin sahtekarlara yonelik
destek gabalar1 gostermelerini 6nermektedir.

Ozetle, sendromu tecriibe eden birey isteki basarilarini dogustan
gelen yetenegine atfetmede bagarisizlik yasar ve bireyin bir dahaki sefere
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sansin bu kadar yiiksek olmayacagi ve basartyr yakalayamayacagi korkusu
sahtekarlik duygularini stirdiirmesine neden olmaktadir. Bu sebeple birey bir
dongii igerisinde hareket ederek sahtekarlik yapacak-korkacak ve savunma
mekanizmasini galigtirarak tekrar sahtekarlik yapacaktir. Bu olumsuz durum
ancak orgiitsel destekle yardim bulacaktir.

Sonug

Sahtekarlik Sendromu, igsel bir entelektiiel sahtekarlik deneyimine atifta
bulunur (Clance ve Imes, 1978) ve bir bireyin yeterliligi veya bagariyl
i¢sellestirmek i¢in nasil miicadele ettigi ve bir sahtekir olarak algilanma
korkusuna nasil sahip oldugu ile karakterize edilir. Bagar1 zekadan ¢ok gans
veya siki galigma gibi dig etkenlerle iliskilendirilir (Harvey ve Katz, 1985).
Onceki aragtirmalar Sahtekarlik Sendromunun  sahtekarliktan muzdarip
kigilerin hem kigisel hem de profesyonel yasamlarini kaygi, depresyon
ve diigen motivasyon seklinde etkileyebilecegini ve isyeri performansini
olumsuz yonde etkileyebilecegini gostermistir (Downing vd., 2020).

Sahtekar bireylerde genellikle diisiik 6z-yeterlik ve basarisizlik korkusu
hakimdir. Bunun sebebi bagartya yetenekler dogrultusunda ulagilamayacag:
ve sans eseri ulagilabilecegi bunun da her zaman olamayacag: inancidir.
Bagkalarinin onlar1 gergekte oldugundan daha yetenekli olarak algiladiklar:
yoniinde yanlig bir inanca sahiptirler. Ayrica bagarinin tekrar1 konusunda
gerginlik ve korku yagarlar. Bu nedenle basgarilarini bazi dig etkenlere
atfederek bagkalarindan gelen ovgiileri goz ardi etme egilimindedirler. Bu
duygu ayni zamanda onlar1 en ufak hatalara veya bagarisizhiklara karst bile
son derece hassas hale getirir. Sahtelik duygusu nedeniyle, degerlendirme
durumlarindan veya basarisizlik riski igeren durumlardan korkar ve geri
gekilirler (Neureiter ve Mattausch, 2016). Ayni1 zamanda “gergek olmayan
bagar1” seklinde inanglari nedeni ile basgarisizliklarinin ortaya ¢ikmasindan
biiyiik endise ve korku duyarlar. Bu nedenle, Sahtekarlik Sendromuna
sahip kisiler yetenekleriyle ilgili giivensizliklerden kaginmak igin uyumsuz
bir gekilde kusursuz ve mitkemmel olmaya gabalarlar. Fakat tiim bu durum
bireysel ruh sagliklar1 ve davranigsal problemlere yol agabilmektedir.

Orgiit ortaminda Sahtekirhik Sendromu pek ¢ok olumsuz sonugla
iliskilendirilmistir. Oncelikle bireyinyagadigiolumsuzruhdurumuve gerginligi
ayrica bagarisizliklarinin ortaya ¢ikmasi olasiligina yonelik hissettikleri korku
i3 performanslarini ve motivasyonlarini olumsuz etkilemektedir (Downing,
vd., 2020). Ayrica bireysel agidan stirekli izlendiklerini hissetmeleri nedeni ile
ise yonelik isteksizlik ve abartili sahtekarlik davraniglarinin geligmesi olasidir.
Isletmeler agisindan bu davraniglarin ortaya cikis noktasinin belirlenmesi
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ve Sahtekarlik Sendromu ig¢in Onleyici tedbirlerin uygulanmasimnin yani
sira farkindalik olugturmak sendromun gizli-istekli-sahte basart seklindeki
gelisimini engelleyecektir. Oncelikle bu davranislarin yanhs ve istenmeyen
davransslar listesine alinarak aktif olarak tiim tiyeleri bu davraniglar tanima
ve yok etme siirecine katilmaya istekli hale getirmek gerekmektedir.

Bireysel ve sosyal yonlii olmasi nedeni ile sadece bireylerin gelisimi
degil aym zamanda grup {yelerinin birbirlerinin destekgisi olmalar1
yoniinde egitilmesi gerekmektedir. Sahtekarhik Sendromu olasiligi nedeni
ile igletmeler orgiit iiyelerinin endiselerini ve duygularini dile getirmeleri
igin bir grup ortami saglamalidir. Burada oncelikli yapilacak sey bireyi
bagarisina inandirma ve olumsuz duygu ve diigiinceleri ortadan kaldirarak
stirece baglamaktir. Bu destek programlar1 ve grup ayari, bireylerin bu
tutarsizligr ortadan kaldirmasina ve grup igindeki tiyeler arasinda destekleyici
bir ag olusturmaya yardimci olabilecek ortak noktalar: belirlemesine olanak
tanir. Sonraki siiregte ise, bu bireylere yeni kariyer hedefleri belirleyerek bu
hedeflere yetenekler dahilinde ulagmak igin bireysel gelisim programlar
dahil ederek siireci birlikte takip etmek destekleyici olacaktir. Ayrica en
onemli konulardan birisi de, bu bireylerde benlik saygisini gelistirme, yikici
ve engelleyici diigiincelerle baga ¢ikma stratejileri gelistirme ve pozitif ruh
saghginin gelismesini saglayabilecek stratejiler geligtirmek bireysel bag etme
cabalarmni gelistirmek agisindan 6nemli olacaktir.

Sonug olarak, Sahtekarlik Sendromu yagayan birey basarinin anahtarin
sansa atfettigi i¢in davraniglarin iizerindeki kontrolii kismen kaybetmekte
ve karar verme siirecinde yetersizlik yagamaktadir. Birey bagariyr gergek
yeterliligin bir sonucu olmaktan ziyade, sans veya bagkalarini oldugundan
daha yetkin olduguna inandirma yetenegi nedeniyle gormektedir. Buna
kargilik, yiiksek 6z-yeterlige sahip bir kisi gergeklestirdikleri gorevlere gaba
gosterecek ve giiven duyacaktir. Bu noktada tiim igletmelere 6rgiit iyelerinin
bireysel gelisimlerine destek verecek 6zellikle 6z-yeterliklerini ylikseltmelerine
yardimci olacak ve bu becerileri igsellestirmelerine olanak saglayacak terapi
ve egitim programlarina ihtiyag vardir.
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Bolim 6

Orgiitsel Verimlilige Mikro Bakag: Is Ozellikleri,
Calisanlar1 Uretken Kilmaya Yeter mi?

Mustafa Doruk Mutlu!

Ozet

Giiniimiiz  diinyasinda  Orgiitlerin  yasamlarini  devam  ettirebilmeleri
agisindan verimlilige ©nem vermeleri gerekmektedir. Hem maddi hem
beseri kaynaklarin atil kalmadan verimli bir gekilde kullanilmast kurumlar:
yasatan yegane faktorlerden biridir. Orgiitler farkli orgiitsel diizeylerde
verimliligi yakalamay: hedeflemelidirler. Bu agidan bakildiginda belirli
departmanlardan olugan bir isletme agisindan verimlilik sadece igletmee geneli
i¢in hesaplanmamali deparmanlarin kendi i¢inde ve hatta ¢aliganlarin ayr1 ayr
verimlilikleri izlenmelidir. Orgiitsel arastirmacilar orgiitlerdeki verimliligi
nasil arttirilacagina dair geride biraktigimiz yiizyihin baglarindan beri diistiniip
aragtirmalar yapmaktadirlar. Bu galigma da, orgiitlerdeki verimlilige ¢alisanlar
boyutundan bakacak ve daha da 6zelde galiganlarin verimini artirabilmek
i¢in yapilan aragtirmalarin birikimleri sonucu olusturulmusg olan is 6zellikleri
modelinin ¢ahgan {iretkenligini ne kadar agiklayabildigini irdeleyecektir.

1. Giris

Organizasyonlarin kendi faaliyet alanlarinda bagartyr yakalaya bilmeleri
i¢in tretken olmalar1 gereklidir. Bu agidan bakildiginda orglitlerde mikro
(bireysel), mezo (boliimsel) ve makro (Orgiitsel) anlamda verimlilige
ulagmak ¢ok 6nemlidir. Orgiitleri, kendilerini 3 boyutta birden verimlilige
yonlendirecek yol haritalar1 olan stratejik planlarda agama ve hedeflerin net
bir sekilde belirlenmesi ve bunlara ulagmak igin gerekli gabanin gosterilmesi
elzemdir. Bir bagka deyigle iiretkenlik igin bireysel, boliimsel ve orgiitsel
hedefler net bir gekilde belirlenmeli ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin
gereken adimlar atilmalidir. Bu boliimde orgiitlerde mikro boyutta bireysel
verimlilige nasil ulagilacag: irdelenecektir.

1 Yozgat Bozok Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, i§lctme Boliimii, Yozgat,
Turkey, Orcid ID: 0000-0002-9017-8173. / E-mail: doruk.mutlu@yobu.edu.tr
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Bir galiganin iiretken oldugu ona yonelik beklentileri kargilayarak iiriin
veya hizmet iiretimine gereken katkiyr vermesi ve bireysel hedeflerine
ulagabilmesi ile olgiiliir. Uretkenlige bu agidan bakildiginda aslinda kigisel
anlamda hem etkinligi hem de verimliligi kapsadigi goriiliir (Bratton ve Gold,
2007). Bu tanimdan hareketle {iretken bir ¢aligan olmanin yiiksek seviyede
ise baghlik gerektirdigi sdylenebilir. Tarihsel agidan bakildiginda geleneksel
anlayig, ig boliimiiniin ¢ahigan verimliligini artiracagy yoniindedir. Bu kabule
Adam Smith’in 1776 yilinda yazdig: Uluslarin Zenginligi adli eserde bile
rastlanmaktadir (Smith, 1961). Fakat zamanla yapilan aragtirmalar belirli bir
is1 pargalara ayirip, basitlestirmenin o ig agisindan rutinlesmeyi ve sikiciligt
getirecegi yoniindedir. Bu durumun uzun vadede devam etmesi ¢aliganlarda
beklenen verimlilik etkisini yaratmayabilecektir (Robbins ve Judge, 2007;
Clegg, Kornberger ve Pitsis, 2009). Bu sebeple orgiitlerin galiganlarin
iretkenligini arttirabilmek igin yeni yollar bulmasi gerektigi agiktir. Aslina
bakilirsa yonetimsel agidan tarihsel bilgi birikimi ¢alisan iiretkenligini
artirmanin  birgok farkli  yolunun oldugunu gostermektedir (Kogel,
2020). Bu ¢alisma galigan motivasyon ve iiretkenligini arttirma yolunda
is zenginlestirme yaklagimi kapsaminda gelistirilen ve bir ¢ok aragtirma
ile desteklenen i Ozellikleri modelinin ¢ahgan tiretkenligi iizerindeki etkisi
tizerine yogunlagacaktir.

2. Tlk Caligmalar ve Is Ozellikleri Modelinin Dogusu

Cahgan iiretkenligi konusunda yapilan galigmalar ashinda gegtigimiz
yiizyilin bagindan beri devam etmektedir. Islerin yeniden ele alinip tasarlanmas
ve bu yolla galisanlarin veriminin arttirilacag fikri daha 1910°lu yillarin
baginda Taylor tarafindan ortaya atilmugtir. Taylor uygun ¢aligma kosullar
(ergonomi), dogru hareketlerin yapilmasi ve parca bagi licretlendirme ile
calisanlardan beklenen verimin alinabilecegine vurgu yapmugtir. Bir bagka
degisle caliganlarin maksimum iiretkenlige ulagabilecegi ergonomik bir
sekilde caligma ortaminin tasarlanmasi elzemdir. Sonrasinda eldeki islerin
en iyi sekilde ve en hizli gekilde gergeklestirilebilecegi basite indirgenmis,
standart hareket ve zaman etiitlerini yapmak gereklidir. Isciler bu belirtilen
hareket ve zaman etiitlerine uyarak kendilerinden beklenen iiretkenlige
ulagacaklar ve bunun iginde ekstra ticret ve primlerle 6diillendirileceklerdir.
Boyle bir ig tasariminin problemli yani ise ¢alisanlarin, makinelere ek olacak
bir verimlilik faktorii olarak goriilmesidir. dahada 6tesi ¢aliganlara iyi bir ticret
o0demesi yapildiginda yeterince motive olacaklari varsayimi rasyo-ekonomik
bakis agisindan hareketle temellendirilmistir (Ozer, 2015). Daha da &tesi
bu tarz bir tiretkenlik anlayiginin arkasinda galiganlarin basit bir 6devi yerine
getiren makine gibi algilanmasinin yattig1 konusunda da elestiriler gelmistir
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(Bozkurd vd., 1998). Bahsi gegen isi kiiglik boliimlere ayirarak basitlestirme
stirecinin yukarida belirtigi {izere igler {izerinde monotonluk algis1 yaratarak
caliganlarda bikkinlik hissi uyandirdigi ortaya gikmugtir (Muchinsky, 2006).

Gegtigimiz yiizyilin ortalarina dogru oOzellikle hizli gelisgim gosteren
toplumlardaki egitim ve refah diizeyinin artmas: 1§ Dbasitlegtirmesine
yonelik tasarimin tercih edilme oranini daha da diigiirmiis ve iglerin zit bir
mantaliteyle genigletilmesine ve hatta zenginlestirilmesine yonelik goriigler
yikselmeye baglamigtir.  Diger bir degisle islerin basitlestirilmesinden
sikayetci olan ¢aligsanlara kapsami genigletilmis i tasarimlart ve arttirilmig
sorumluluk iceren (zenginlestirilmig) isler onerilmeye baglanmustir (Bilgig,
2008).

Is genisletme iizerine odaklanan akademisyenler bu tarz bir tasarimsal
yaklagimin mutlak yararlarinin oldugunu fakat tiretkenlik agisindan beklenenti
tam olarak veremedigini savunmuslardir. Ozellikle, is genisletmenin is
tatminini arttirirken verimlilik agisindan bekleneni veremedigi vurgulanmugtir
(Mannn and Hoftman, 1956; Lawler, 1969, Susman, 1973). Ek olarak
Campion ve McClelland 1993 yilinda yaptiklari ¢aligmada is genigletmenin
temel yararinin ashinda ¢aliganlarin bilgi ve becerilerini arttirmasi ile iligkili
oldugunu ve zaman igerisinde bu yaklagimin motive etme giiciinii yitirdigini
gozlemlemislerdir.

Konu i§ zenginlestirmeye geldiginde, bu tasarimsal yaklagimin kokenleri
aslinda 1959 yilina kadar uzanmaktadir. Bu tarihte 203 miihendis ve
muhasebecinin katilmiyla gergeklesen galigmalarinda Herzberg, Mausner
ve Snyderman, ¢ahsanlarin kendilerini tatmin etmelerine ve tatmin
olmamalarina neden olan nedenler arasinda 6nemli bir fark oldugunu
bulguladilar. Tki faktér modeli olarak adlandirdiklart bu motivasyon teorisine
gore orglitteki memnuniyetsizlik faktorlerinin ortadan kaldirilmas: aslinda
caligani tatmin etmez fakat ¢alisan memnuniyetsizligini 6nler (Herzberg vd.,
1993). 1968 yilinda “Bir Kez Daha: Caliganlar1 Nasil Motive Ediyorsunuz?”
Harvard Business Review adli dergide yaymlanan makalesinde Herzberg,
sirket politikast ve yonetimi, ¢aligma kogullari, giivenlik, denetim, kigilerarasi
iligkiler, maag gibi faktorlerin aslinda iiretkenligin temel dinamosu olan
calisanlariniglerine yonelik motivasyonlarinive ise bagliliklarini etkilemedigini
savunmugtur. Bir bagka degisle “hijyen faktorleri” olarak adlandirdigr bu
faktorlerin galiganlarin ise baghliklarini ve iiretkenliklerini arttirmaktan gok
ise yonelik olumsuz duygu ve diisiinceler beslemelerini engelleyen faktorler
olduklarini iddia etmistir. Herzberg’e gore asil iiretkenlige ulagmak igin
“biiytime faktorleri” olan isin 6zellikleri, ¢alisanlarin basarilarinin taninmasi
gibi degiskenlere odaklanilmasi gerekiyordu. Bir bagka degisle yapilan
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isin dogasina yonelik olarak biiyiime faktorleri gergek anlamda galigan
tretkenligini besleyen temel dinamikler olarak belirtilmistir (Herzberg,
1968). Dahas1 Herzberg aymi makalede ig zenginlestirme ad1 verilen yeni
bir i§ tasarimi yaklagimi 6nermig ve sonrasinda bu tasarimin “ig genigletme”
yaklagimindan daha yararh oldugunu belirtmistir Is zenginlestirme metodu,
caliganlarin  gorevlerini  yerine getirirken sorumluluk ve bagimsizlik
duygularini tecriibe etmelerini saglamanin yani sira iglerini yonetme ve
aldiklar1 geri bildirimlerle iglerini gelistirmelerine olanak taniyacaktir. Sonug
olarak i zenginlestirme yaklagimi ig genigletmenin agiklarini kapatacak ve
caliganlarin biiyiime yoOnlii giidiilerini harekete gegirerek iiretkenliklerini
arttiracaktir (Herzberg, 2003).

Herzberg ve i3 zenginlestirme metodunun olumlu yonlerinin bazi
durumlarda beklenilen sonuglari iiretebildigini bulgulayan ¢aligmalar vardir
(Jones ve Lyold, 2005). Fakat bunu yami sira Herzberg’in iddialarina
ters diigsecek sekilde hijyen faktorlerinin de biiyiime faktorlerinin yaninda
caliganlarin  tiretkenlikleri {izerinde etkili olabilecegini  vurgulayan
aragtirmalarda mevcuttur. Ornegin, Hijyen faktorii olarak goriilen paramin
ozellikle bazi durumlarda gahganlarin tretkenligi tizerinde etkili oldugunu
gosteren aragtirmalar mevcuttur (Rynes ve digerleri, 2004; Kelly, 1992). Ek
olarak, yine literatiirde Orgiitteki tatminsizliklerin ortadan kaldirilmasiyla
olugan olumlu atmosferin ¢aliganlarin performansini olumlu etkileyecegine
yonelik bulgular yer almaktadir (Wood vd., 2010). Sonug olarak bu tarz
catigan bulgular ¢ahsanlarin iiretkenligine yonelik yeni yaklagimlar1 doguran
caligmalara salik vermislerdir.

1965 yilinda yaptiklart aragtirmada Tarner ve Lawrance ige yonelik olarak
calisan doyumunu ve motivasyonunu arttirict dort 6zellik (igin gesitliligi, isin
kimligi, isin 6zerkligi ve geri bildirim) oldugunu bulgulamislardir. Diger bazi
aragtirmacilar tarafindan da kabul goren bu dort faktor sonrasinda 6nemli
takat yetersiz bulunarak gelistirilmistir (Bilgig, 2008). Gelismeleri takiben
Hackman ve Oldham (1976) sonunda hali hazirdaki ige yonelik baglihg:
olusturan dinamikleri belirten modelleri bir araya getirerek “ig Ozellikleri
modeli” adinda bir kuram geligtirmistir.

3. Is Ozellikleri Modeli ve Galisan Uretkenligi Uzerindeki Etkisi

Is 6zellikleri kuramina gore alisanlar tarafindan yerine getirilmesi gereken
bir gorevin (igin) temelde beg adet Ozelligi bulunmaktadir. Modelde bu
boyutlar beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gérevin 6nemi, otonomi (6zerklik)
ve geri bildirim olarak belirtilmigtir. Ashina bakilirsa modelin girdilerinin
¢ogunu Turner ve Lawrance’in (1965) arastirmasindan elde edilen bulgularin
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olugturdugu buradan da anlagilmaktadir. T 6zellikleri modelinde ek olarak
Hackman ve arkadaslar1 tarafindan gorevin anlamliligi boyutu eklenmigtir
(Hackman, Oldham, Jason ve Purdy, 1975). Modelin ilk girdilerinden beceri
cesitliligi yukarida da bahsedildigi {izere ig genigletmesi yaklagiminin temel
dinamigi olan bilgi ve beceri geniglemesinden beslenmektedir (Campion ve
Mcclelland, 193). Buradan hareketle bu ilk boyut igin galisana farkli bilgi
ve becerileri gelistirip, kullanma firsati veren ¢esitliliklerin derecesini ifade
etmektedir. Ornegin bir futbolcu gorevini basaryla yerine getirebilmek igin
hem zihinsel hem de fiziksel becerilerini kullanmak durumundadir. Tkinci
olarak gorev kimligi boyutu, bir igin biitiinliniin tamamlanma derecesi
ile ilgilidir. Bir bagka ifadeyle, yapilan igin bagtan sona kadar ilgili galigan
tarafindan yapilip yapilmadigini, ne derece yapildigini olger. Ornegin,
yazilim gelistirme miihendislerinden olugan bir takim ilgili yazilima iligkin
tiim siiregleri bagindan sonuna kadar kendileri gelistirirler. Hackman ve
arkadaglar tarafindan sonradan gelistirilen gorevin 6nemi ile ilgili boyut
ise yapilan isin ne derece anlaml oldugunu ve katki sagladigini ifade eder.
Ornegin itfaiye gorevlilerinin 6zellikle yangin sirasinda yaptiklart isler tehlike
altindaki insanlarin hayatlarini kurtarmaya yonelik oldugu igin itfaiyeciler
tarafindan son derece anlamli olarak algilanabilir. Modeldeki dordiincii ig
ozelligi otonomi ile alakalidir. Bu boyut aslinda ¢aliganin ne derece kendi
isini kendi yonetip, sorumluluk sahibi oldugu ile ilgilidir. Bu boyutta igin
planlanmasindan, prosediirlerinin ve yapilig seklinin belirlenmesine kadar
tiim sorumluluk ¢aliganda olabilir. Bu noktada ileri seviyede bir otonomi
igin bilgi ¢alisanlarinin beceri ve uzmanlik seviyesine sahip olmak gerekebilir.
Ornegin bir hastanede bir kalp ameliyatinin bastan sona nasil yaplip, siirecin
nasil yonetilmesi gerektigini alaninda uzman kalp cerrahindan bagka kim
bilebilir? Dolayisiyla normal kogullarda bu cerrah isine miidahale edilmesini
ve konu hakkinda kendisine direktif verilmesini istemeyecektir. Modelin son
boyutu ise geri bildirimdir. Caliganin aslinda kendini gelistirmesine yonelikte
vurgu yapan bu 6zellik kisinin igini yaparken igini ve kendini gelistirebilmesi
igin gosterdigi performans: hakkinda ne derece yararli bilgi edindigi ile
alakalidur.

Bu noktada ig ozellikleri ile ilgili literatiirde igin sahip olmasi gereken
taktorlerin kag tane olmasi gerektigine yonelik bir uzlasmadan bahsetmek
miimkiin degildir. Kimi aragtirmacilar modeli faktorlii (beceri gesitliligi,
gorev anlamlilig1 ve 6zerklik) boyutlariyla ele alirken (Fried and Ferris, 1986)
kimileri de Turner ve Lawrance’in boyutlarinin modeli daha iyi agikladigini
savunmugtur (Birnbaum, Fahr ve Wong, 1986). Fakat yapilan aragtirmalar
sonucunda isgilerin belirli 6zelliklerin (gesitlilik, anlamlilik, geri bildirim ve
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ozerklik gibi) ¢aliganlarin tiretkinligi tizerinde etkisinin oldugu konusunda
gii¢lii kanitlar bulunmaktadr.

Modelin temel varsayimlarindan biri ¢alisanlarin her bir boyuta
psikolojik olarak tepki verdigidir. Verilen tepkinin olumlu olmasi galiganin
istenen davraniglarda bulunmasini saglayacaktir. Bahsedilen beg 6zellik ve ig
iretkenligi tizerindeki etkisi sekil 1’de resmedilen ig 6zellikleri modelinde bir
araya getirilmigtir. Fakat buradaki énemli kistas bu kuramin séylemlerinin
ger¢eklegsmesi igin mevcut galiganlarin i zenginlestirmesini talep edenlerden
olusmasi gerektigidir (Bilgig, 2008).

ISiN TEMEL GNEMLI PSIKOLOIIK BIREYSEL VE ISLE
OZELLIKLER] DURUMLAR ILGiLl GETIRILER
Beceri Gesitliigi - S
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Geribild 1 ]
VTR [ \ Bilgi Sahibi Cima Birakma
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" Bilgive Bezeri
Gelizme Giieil Ihiyac:

Bafilamsal Tatmin

Sekil 1: 1§ ozellikleri Modeli (Hackman et al, 1976; Woodvet al, 2010)

Yukarida sekil 1’de agiklanan modelde goriilecegi tizere belirlenen bazi
onemli psikolojik durumlarinda ig 6zellikleri ile olumlu is ¢iktilart arasinda
aracilik yapabilecegi belirtiliyor. Bir bagka deyisle araci psikolojik durumlar
kullanilarak ¢alisanlarla ilgili olumlu sonuglar dogrudan isin 6zelliklerinden
mi kaynaklaniyor yoksa igin 6zelliklerinin neden oldugu 6nemli psikolojik
durumlar m1 bu ¢iktilara yol agiyor? sorusunun cevabi araniyor (Bilgig,
2008). Bu psikolojik durumlar; hissedilen anlamlilik, hissedilen sorumluluk
ve sonuglara iliskin bilgi sahibi olma olarak gosteriliyor. Isin otonomi
seviyesinin yiiksek olmasi ile aslinda birey yaptigi ise kargi sorumluluk
hissediyor ve bu durumda olumlu ¢iktilara dontsiiyor. Detaylandirmak
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gerekirse iy Ozellikleri olarak beceri gesitliligi, gorev kimligi ve gorevin
anlamliligy ile birey yaptig igi degerli ve gergeklestirmeye deger buluyor ve
bu hissiyat orgiit ve kisi agisindan olumlu sonuglar doguruyor. Son olarak
yapilan igim geribildirme olanak tanimasi kiginin yaptig isin sonuglarina
yonelik bilgi edinmesine olanak sagliyor. Bu sonuglara gore kisi kendini
gelistirerek olumlu sonuglar iiretebiliyor. Burada belirtmek gerekir ki yapilan
aragtirmalar araci psikolojik durumlarin is ozellikleri ve istenen g¢iktilar
arasinda onemli rol oynadigim gostermektedir (Hackman and Oldham,
1990; Champoux, 1991; Faturochman, 1997) faktorler bilgi ve beceri,
gelisme ihtiyaci giicii ve baglamsal tatmin olarak belirlenmig moderatorlerdir.
Aslinda bu faktorler Ts 6zellikleri modelinin bireysel farkliliklar1 hafifletmesine
olanak saglamaktadir (Wood ve digerleri, 2010). Burada belirtmek gerekir
ki Hackman ve arkadaglarinin 1975 yilinda gelistirdikleri model sadece
gelisme ihtiyact giiciinii icermekteydi. Ilk modelde i zenginlestirmenin,
ihtiyag giicii yiiksek olan ¢alisanlarda daha iyi sonug verdigi ileri siirtilmiistiir
(Hackman ve Oldham, 1976). Fakat sonradan model gelistirilerek bilgi ve
beceri ile baglam tatmini olmak tizere iki ek moderator 6nerilmigtir (Devaro
ve Brookshire, 2007, Wood ve digerleri, 2010). Yukarida belirtildigi tizere
aragtirmalar, hijyen (baglam) faktorlerinin, o6zellikle de ticret faktoriinin,
cahiganlarin performans: iizerinde de etkili olabilecegini gostermektedir.
Bu sebeple galiganlarin tiretkenligini agiklama agisindan daha kapsayict bir
sekilde baglamsal faktorlerde modele eklenmigtir. Model ayrica bilgi ve beceri
faktoriinti de kapsayarak, bu moderatoriin i 6zelliklerinin ¢alisan iiretkenligi
tizerindeki etkileri {izerinde belirleyici bir rol oynadigii vurguluyor.
Cummings ve Worley’ e gore (1997) bu moderator ayn1 zamanda galigan
verimliliginin artirilmasi agisindan da 6nemli olabilir. Ciinkii ige iliskin
yeterli becerilere sahip olmayan ¢aliganlar igi gergeklestirmeye iligkin ne kadar
hevesli olsalar da beklenen iiretkenligi gerceklestiremeyebilirler. Orgiitler
caligan geligtirme ve egitim uygulamalariyla ¢aliganlarla uzlagabilir ve onlarin
iretkenliklerinin 6ntindeki engelleri kaldirabilirler.

Is ozellikleri modelinin bagarili bir sekilde uygulamaya konulmasi
sonucunda olugmasi beklenen pozitif durumlara baktigimizda ¢aliganlarda
motivasyon, liretkenlik ve i3 doyumuna yonelik artislarla birlikte yapilan igin
kalitesinde de artig yeralmaktadir. Bu olumlu sonuglara ek olarak ¢aliganlarin
ise devam etme konusundaki isteklerinde artig ve isi birakmaya yonelik
meyillerinde azahg beklenmektedir.

Sonug olarak is Ozellikleri modelinde ¢alisanin iiretkenligini artiran
onemli psikolojik degiskenleri kapsamakta ve bunlarinda performans ve
tiretkenlik artigina sebep olacagini varsayilmaktadir (Hackman and Shuttle,
1977). Yalniz burada baz énciillerin varligi 6nemlidir. Oncelikle yukarida
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bahsedildigi {izere ¢ahiganlarin zenginlestirilmig bir isi talep etmelerinin
gerekliligi vurgulanmalidir. Bu kogul saglandiktan sonra is Ozellikleri
modelinde belirtilen 6zelliklere gore tasarlanan gorevlerden yiiksek tiretkenlik
gibi olumlu bir performansin ¢ikmasi i¢in orgiitte bazi Onciil faktorlerin (ig
zenginlestirme prensiplerinin) varhigi da aranmaktadir. Aragtirmacilar bu
onciil faktorler olmadig: takdirde i ne kadar motive edici 6zelliklere gore
tasarlanmig da beklenen sonuglar elde edilemeyebilecektir. Bu sebeple,
Hackman ve arkadaglar1 (1975) gelistirmis olduklari is 6zellikleri modelini
kurguladiklar1 ¢aligmalarinda, bahsi gegen 15 Ozelliklerinin gorevlerin
birlestirilmesi, dogal ig tiniteleri, miisteri iligkilerinin kurulmasi ve orgiit igi
geri bildirim kanallarinin aktiflestirilmesi gibi siireglerle de desteklenmesi
gerektigini belirtmiglerdir.

Gorevlerin birlegtirilmesi ile kastedilen ig basitlestirmenin tam tersi bir
faaliyet olan igleri boliimlendirmektense birlestirmeye yonelik bir tasarimsal
anlayig1 ifade eder. Bu anlayisa gore Ornegin bir yonetici asistani sadece
telefonlara bakmamaly, ilgili yazilar1 da yazarak, gerekli yerlere e-posta
gonderebilmelidir. Gorevleri birlestirmenin ¢alisanlarin  performans: ve
verimliligi {izerinde olumlu bir etkisi olacag diisiiniilmektedir. Ciinkii daha
once de belirtildigi gibi rutinlik ve pargalanma, uzun vadede ¢alisanlarin
motivasyonunu ve verimliligini diigiirmektedir. Fakat aksine gorevler
birlestirildiginde ¢aliganin is ile ilgili hem gorev kimligi hem de beceri
cesitliligi algist artabilecektir (Hacman vd, 1975).

Ikinci onciil faktor, dogal is tinitelerinin olugturulmasidir. Isin calisanlar
arasinda mantikli ve uygun bir sekilde dagitilmasi ile ilgili olan bu siireg
caliganlardan beklenen verimin alinmasinda Onem arz eder. Ayrica
dogal birimler olusturmak ¢aliganin ige uyum saglamasina da yardimci
olabilir. Bu pratik yaklagim temel olarak, ¢alisanlarin performanslarini
gergeklestirirken kendilerini rahat hissetmeleri i¢in onlarin memnuniyetlerini
ve motivasyonlarini dikkate alarak is dagitiminin galiganlara yapilmasina
iligkindir. Bu nedenle, isin ¢aliganlarin verimlilik kosullarina gore dagitilmasi
ve ayarlanmas1 durumunda ¢alisanlarin gorev kimligi algisi ve igin anlamhiligs
artacagindan iiretkenlik {izerinde ©nemli bir etkiye sahip olabilecegi
diigiiniilmektedir (Hackman ve digerleri, 1975). Ayrica galisanlarin bu
stirece katihminin da 6nemli olabilecegini ve uygulamay:r daha etkili hale
getirebilecegi iddia edilmistir (Cummings ve Worley, 1997).Ancak orgiit
tarafinda bu ayarlamalarin yapilmasi da zaman alabilir ve biiyiik miktarda
caliyma gerektirebilir (Hackman ve digerleri, 1975).

Oldham ve Hackman (1976) iiglincii oOnciil faktor olarak miigteri
iligkileri kurmanin aym zamanda galigan verimliligine de yol agabilecegini
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vurgulamugtir. Yazarlar, miisterilerle iligkiler kurarak ¢alisanlarin 6vgii veya
elestiri alabilecegini iddia ediyor (Hackman ve digerleri, 1975). Ornegin bir
iriiniin Gretiminde aktif rol alan bir proje takiminin o iiriin ile ilgili miigteri
sikayetleriyle de dogrudan muhatap olmasi halinde ¢alisanlarin iglerine
yonelik geri bildirimleri dogrudan miigterilerden alarak performansindan
haberdar olur, becerilerini gelistirebilir ve igiyle alakali tam sorumluluk
(0zerklik) hisseder. Bu noktada eger iliskiler bilingli bir sekilde kuruldugunda
performans artig1 beklentisinin bir bagka sebebi de yine ¢aliganlarin ¢iktilart
tizerinde Ozellikle miisterilerden gelen bir dig kontrol s6z konusudur
(Cummings ve Worley, 1997; Hackman ve Oldham, 1975).

Dordiincii 6nctil i§ zenginlestirme faktorii olan dikey yiikleme, ¢aligana
yiksek diizeyde Ozerklik verilmesi anlamina gelir. Bir bagka deyigle ¢alisan
is ile ilgili biitiin siirecleri kendisi yonetecektir. Ornegin kendi isinin kalite
kontrollerini yapabilir, kanallar1 ayri ayri ayarlayabilir ve hatta yeni veya
daha az egitim almug ¢aliganlara tavsiyelerde bulunabilir. Buradan anlagildig:
tizere boyle bir durumda sorumluluklarin 6tesinde galiganlar ayn1 zamanda
kriz yonetimi, mali kontrol ve zaman yonetimi becerileri gerektirdigini de
gelistirecektir (Hackman ve Oldham ve digerleri, 1975). Ozetle bu seviyede
bir otonomi, ¢aliganin iginin 6nemini ve yiiksek sorumlulugunu anlamasini
saglayabilir. Otesinde igini dogru bir sekilde yonetme igin isine yiiksek diizeyde
bir baglilik gelistirerek, is ile ilgili iiretkenligini artabilir. Nihayetinde galigan
isini hata yapmadan en iyi sekilde tamamlamaya odaklanacaktir. Bununla
birlikte, 1§ 6zellikleri modelini olugturanlarin iddia ettigi gibi, bir ¢aligana tiim
gorevi ve iginin gozle goriiliir sonuglarini sunan, ¢alisanlarin performansinin
artmasina yardimcr olan, yapilan igin anlamliigini artirma olasihigr vardir
(Hackman ve Oldham ve digerleri, 1975;De Varo ve digerleri, 2007).

Burada altinin gizilmesi gereken bir nokta bazi ¢alisanlarin yiiksek
zenginlestirilmis  ve ¢esitlendirilmis sartlarda caligmayr bagaramama
durumlaridir. Tslerin zorluk diizeyi, bazi galisanlar igin fazla caba harcama
gerektirmesi zihinsel ve fiziki durumlart etkileyerek stresi arttirabilir. Bu
sebeple orta ve uzun vadede bu tarz galiganlarin performanslarinda diismeler

yasanabilir (Smith ve Sainfort, 1979) .

Sonuncu 6nciil olan geri bildirim kanallarinin agilmasina donersek,
bu ilkeyle ashnda ¢aligan isin dogru yapilip yapilmadigindan direk olarak
sorumlu tutulmaktadir. Aragtirmaya gore bu miidahale, diger ig 6zelliklerine
gore iiretkenlik iizerinde en giiglii etkiye sahip olan miidahaledir. Ozellikle is
tasariminda Hackman ve Oldham, galigan ile yonetici arasindaki kigilerarasi
sorunlar1 6nleyebilecegi i¢in igin kendisinden gelen geri bildirimin en yararl
olan1 oldugunu belirtmistir (Hackman ve digerleri, 1975).
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Is zellikleri modeli ile ilgili bir¢ok arastirma modelin galigan iiretkenligi
lizerinde olumlu etkisinin oldugunu bulgulamistir. Ozellikle montaj hattt,
hemgirelik ve tretim gibi sektorlerde performans tizerindeki olumlu etki
belirgin olarak goriilmiigtiir (Cummings and Worley, 2009; Lunenburg,
2011; Salau, Adenji ve Oyevunmi, 2014). Fakat bazi caliymalarda da
modelin etkisiz kaldigi goriilmiigtiir (Siruri, Namusonge, Kilika, 2019;
Pierce ve Aguinis, 2013).

Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir nokta is 6zellikleri modelinin
gelistirildigi yila kiyasla giintimiizde is yapig sekillerinin 6nemli olgiide
degistigidir. Bu agidan bakildiginda Hackman ve arkadaglar1 tarafindan
neredeyse yarim asir once geligtirilen bu modelin galiganlarin tiretkenligini
etkileme potansiyeli hala olabilir fakat bunun gilintimiizdeki ¢aligan
tretkenligi agisindan yeterli birgok siiphe barindirmaktadir. (Garg ve
Rastogi,2005). Gilinlimiizde inovasyon odaklr bilgi isleri, duygusal emek,
esnek veya uzaktan tele ¢aligma gibi igin dogasina yonelik yeni yaklagim ve
uygulamalar mevcuttur. Bir bagka deyisle igin beceri ve biligsel gereklilikleri,
duygusal talepleri, belirsizlik igermesi gibi faktorler ¢aliganlarin tiretkenligini
etkileyecek degiskenlerdir (Parker, Wall ve Cordery, 2001). Ornegin
Morgeson ve Humprey (2006) bilgi isleme ve goklu becert isteyen bilgi odakli
baglamlarda test edilmek {izere yeni bir “ig 6zellikleri 6lgegi’nin” gelistirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Diger taraftan giiniimiizde poptilaritesi git
gide artan gegici ya da esnek galiyma durumlarinda ig 6zellikleri modelinin
calisip galismadigi 6nemli bir soru olarak ortaya ¢ikmaktadir. De Cuyper
ve De witte (2006) yaptiklart aragtirmada gegici ¢aliganlar igin ig 6zellikleri
modelinin anlamli sonuglar iiretmedigini bulgulamugtir.

Sonug olarak yeni diinya kogullarna gore gelismis ve degismis is
baglamlarina uygun revize edilmig tasarimlarin gerekliligi agikardir. Ayrica
modelde kullanilan moderatorler 6zellikle bazi baglamalarda yeterince yeterli
olamamakta ve bazi arastirmacilara gore ig Ozellikleri modeli ¢aliganlarin
kendi algilarini dikkate almamaktadir (Roberts ve Glick, 1981). Ornegin,
caliganlarin biiyiime ihtiyaglar: yiiksek olsa da, is arkadaglarinin ya da diger
kigilerin iglerindeki yeni degisikliklere iliskin olumlu ya da olumsuz duygu
ve distincelerinden algilar1 etkilenebilir. Bu noktada oOzellikle bilinen en
temel motivasyon kuramlarindan biri olan esitlik teorisinin vurguladig: gibi
caliganlar farkli gorev kapsamlarina sahip diger ¢aliganlarla kargilagtirma
yapabilirler ve eger bir esitsizlik oldugunu diisiiniiyorlarsa bu onlarin
performanslarini dolayistyla verimlilik diizeylerini etkileyebilir (Montagno,
1985). Ayrica giinimiizde belirsizlik igeren inovasyon odakli bilgi iginin
artmasi sebebiyle bir aragtirma, “operasyonel belirsizligin” ayn1 zamanda bir
beklenmedik durum degiskeni olarak da degerlendirebilecegini gosterdi. Bir
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bagka deyisle, operasyonel belirsizlik yiiksek oldugunda is zenginlestirme
daha iyi sonug verebilir (Wall ve Jackson, 1995). Ek olarak Piccolo ve Colquitt
(20006) yilinda yaptiklar1 aragtirmada dontisiimsel liderligin de 1§ 6zellikleri
ile ¢aligan tiretkenligi arasinda 6nemli bir moderator gorevi tistlenebilecegini
bulgulamugtir.

Is ozellikleri modeli analitik ve operasyonel yonleri nedeniyle de
clestirilmistir. Tlk olarak, temel boyutlarin motive edici potansiyel
puanini 6lgmek igin Hackman ve Oldham tarafindan onerilen endeks iyi
aragtirilmugtir, ancak bazi aragtirmalar endeksi desteklerken bazilari da karigik
veya olumsuz sonuglara sahiptir (Robbins, 2007). Ikinci olarak, formiiliin
kendisi 1981°de Glick ve Roberts tarafindan elestirilmektedir. Son olarak,
yaraticilar tarafindan kullanilan veri toplama teknigi olan “ortak yontem
varyans1”nin da temel i§ 6zellikleri ile beklenen sonuglar arasindaki iligkileri
sisirdigi bulunmugtur (Glick ve digerleri, 1985). Ancak bunlarin analitik
ve operasyonel olmasinin diginda, ig 6zellikleri modeli aragtirmalarla genig
capta desteklenmekte ve popiiler bir bakig agist olarak kalmaktadir (Luthans,
2008; Mckenna 2006).

Belirtmek gerekir ki iglerini ig Ozellikleri modelini gz ©niine alarak
tasarlayan Orgiitlerde ¢alisanlarin tiretken olmasinin saglanmasinda kisisel,
teknik ya da kontrol sistemleri ilgili tikayici faktorler devreye giriyor olabilir
(Cummings ve Worley, 1997). Ornegin islerin is o6zellikleri modeline
gore yeniden tasarlanirken birlestirilmesi ¢aliganlarin rol ya da pozisyona
yonelik ¢atigma yagamasina neden olabilir Ya da orgiitiin varolan teknolojik
boyutlarin1 yeni i§ tasarimima gore uyarlama ¢aligmalari zaman ve maddi

agidan kiilfetli olabilir (Cordery ve Wall, 1985).

3. Giiniimiizde Is Ozellikleri Modelinin Rolii Ve Onemi

Is ozellikleri modeli ile ilgili literatiir incelendiginde son yillarda da bir
ok farklr tilkede ve sektorel baglamda bu modelin arastirmacilar tarafindan
test edildigi goriilmektedir. Bu arastirmalara bakildiginda 6zellikle bireysel
performans tizerinde ¢ogunlukla olumlu etkiler gozlemlenirken geligkili
sonuglar elde eden aragtirmalarinda oldugu goriilmektedir (Siruri ve Chece,
2021). Bu kisimda oncelikle son yillarda yapilan aragtirmalarin sonuglar
paylagilacak ve sonrasinda giiniimiizde is Ozellikleri modelinden orgiitler
nasil faydalanabilir? sorusu tartigilip boliim sonuglandirilacaktr.

Oncelikle Salau, Adeniji ve Oyevunmi 2014 yilinda Nijerya’nin Ogun
eyaletindeki devlet tniversitelerinde idari ve diger akademisyen olmayan
personeller tizerinde modeli test etti. Elde edilen verilen korelasyon analizi
kullanilarak analiz edildiginde burada modelin degiskenleri arasinda pozitif
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ve olumlu sonuglar tespit edilmistir. Diger taraftan Opiyo, Ochieng ve
Owuor (2014) Kenya’nin Kisimu sehrindeki ticari bankalarda modeli
test etti ve galigan performansi iizerindeki etkisini aragtirdi. Caligma, gorev
gesitliliginin, gorev kimliginin ve gorev oneminin ¢aliganlarin performansi
iizerinde etkili oldugunu, ancak gorev Ozerkliginin bankadaki beyaz
yakalilarin performanst tizerinde bir etkisi olmadigini tespit etti. 2015 yilina
gelindiginde Masoudi, Nazari ve Raadabadi Iran’in Tehran sehrinde modelin
ozellikle galigan performanst tizerindeki etkisini 6l¢tii. Taleghani hastanesinde
gorev yapan 160 hemgire tizerinde yapilan aragtirma sonucunda ig 6zellikleri
ve performans arasinda olumlu ¢ikti bulunamadi. Yine 2015 yilinda bu kez
Hindistanda model personelin bireysel performans: tizerindeki etkisi teste
tabi tutuldu. 56 program ve boliim bagkanligindan olugan 6rneklemde ig
ozelliklerinin galiganlarin bireysel performanslari tizerinde 6nemli etkisinin
oldugu saptandi. Son olarak 2019 yilinda Siruri, Namusonge ve Kilika
(2019) yilinda Kenya’daki ticari bankalarin performansi {izerinde is
ozelliklerinin etkileri test edildi. 40 Ticari bankanin 388 galiganini kapsayan
caliymada Caligma sonucunda ig 6zelliklerinin Kenya’daki bankalarda galigan
personeller iizerinde anlamh bir etkiye sahip olmadig1 ortaya gikt1.

Sonug olarak 1975 yilindan beri {izerinde bir¢ok ¢alisma yapilan is
ozellikleri modeli hakkinda aragtirma incelemeleri modelin gogunlukla
calisan performans: iizerinde olumlu etkileirnin oldugunu belirtmektedir
(Faturochman, 1997; Boonzaier, Ficker ve Rust, 2001, Bilgig, 2008; Siruri
ve Cheche, 2021). Giiniimiiz orgiitlerinde i Ozellikleri modelinde bahsi
gegen ig Ozelliklerinin 6nemini yitirdigini soylemek dogru olmaz fakat ig
ozelliklerinin gereken etkiyi yaratmak igin bazi kosullarin yerine getirilmesi
gereklidir. Oncelikle calisanlarin giivenli ve pozitif bir iklimin oldugu ¢alisma
ortaminda faaliyetlerini siirdiirdiigii nden emin olunmasi gereklidir. Tkinci
olarak egitimlerle caliganlarin bilgi ve becerilerinin diizenli bir sekilde
gelistirilmesi hedeflenmelidir. Son olarak o6zellikle dontisiimsel liderlerin
ozellikleri olan ¢aliganlara yonelik ilham verici motivasyon kaynaklar
olusturarak, bireysellestirilmis degerlendirmelerden yararlanilmalidir (Siruri

ve Cheche, 2021).

4. Sonug

Sonug olarak bu ¢aligma orgiitsel verimlilige mikro agidan yaklagmig ve
bireysel tiretkenligi etkileyen en 6nemli faktorlerden biri olan ig 6zelliklerini
gegmigten giiniimiize kadar yapilan bulgularin i181inda kapsamli bir gekilde
ele almigtir. Bu bulgular degerlendirildiginde biiylime ihtiyaglarinin yani
sira hijyen faktorlerinin de ¢aliganlarin verimliligi {izerinde kimi zaman
etkili olabildigi ortaya ¢ikmugtir. Bu noktada Herzberg’in yalnizca biiyiime
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ihtiyaglarina odaklanan is zenginlestirme modelinin, tiim ¢aliganlarin
verimliligini artirmada yeterli olamayabileceginin alt1 gizilmistir. Ote yandan
Hackman ve Oldham’in ig Ozellikleri modeli aragtirmalarla daha fazla
desteklenmekte ve bilgi, beceri ve hijyen faktorlerini biiyiime faktorleriyle
birlikte dikkate aldig1 i¢in caliganlarin verimliliginin artirilmasinda daha
faydal olabilmektedir. Ancak 6zellikle giiniimiizdeki bilgi ve inovasyon odakli
kurumlar ele alindiginda ¢alisanlarin zenginlestirilmis iglere yonelik kendi
algilar1, operasyonel belirsizlik ve doniigiimsel liderlik gibi moderatorlerin
baglam 6zelinde dikkate alinmasi gerekebilir. Ayrica kiiresellesmenin yani sira
dijital doniigiim ve endiistri 4.0 akimlariyla birlikte teknolojik gelismelerin
yogun etkisi altindaki giiniimiiz ig ortaminda geleneksel is 6zelliklerinin de
revize edilmesi gerekebilir. Nihayetinde ytiksek rekabetin yagandigi, yenilik
odakli dinamik pazarlarda faaliyette bulunan sirketler i¢in bu 6zellikler yeterli
olmayabilir. Bu nedenle, boliimde tartisildigy gibi, farkl ig 6zellikleri farkl: ig
baglamlarina az ¢ok uygun olabileceginden, orgiitlerin gahiganlarini tiretken
kilabilmek adina kendi 6zgiin ig siireglerini ve i tasarimi gereksinimlerini
belirlemeleri gerekir.
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Bolum 7

Orgiitlerde Mantar Yonetim

Arif Damar?!

Kemalettin Eryesil*

Ozet

Bilgi gagryla birlikte orgiit iklimi ve yoneticilerin galiganlara olan yaklagimlari,
calisanlarin sahip olduklar1 potansiyeli ortaya gikarmalar1 agisindan son derece
onemli hale gelmistir. Deger goren, yaptiklari igte inisiyatif alan, kararlara katilan
ve igle ilgili bilgi sahibi olan ¢alisanlar 6rgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine
daha fazla katki saglamaktadirlar. Son yillarda galisanlarin yetersiz bilgiyle
sadece talimatlarin yerine getirilmesini isteyen mantar yonetim anlayist ortaya
gtkmugtir. Bu yaklagim, galiganlarin mantarlar gibi karanlikta birakilarak sadece
igleriyle ilgilenmelerini, yoneticilerin kararlarimin sorgulamamalarini savunan
ve galisanlarla kasith olarak bilgi ve tecriibe paylagimindan kaginan otokratik bir
yonetim tarzint ifade etmektedir. Caliganlardan bilgi saklamak, bazi durumlarda
olumlu sonuglara; bazi durumlarda ise olumsuz sonuglara neden olabilmektedir.
Bu sebeple yoneticilerin igletme 6zel sirlarim ve mahremiyetini korumak igin
stratejik bilgileri kiminle paylasacagim 6grenmesi gerekmektedir. Yoneticilerin
art niyetli olarak yiiksek ego ve abartili gurur igerisinde bilgiyi ¢alisanlarindan
saklamasmin arkasinda karanlk liderlik ozelliklerinin yansimalar1 oldugu
soylenebilir. Ayrica galiganlarin igletmeyle ilgili yetersiz bilgiye sahip olmast,
cahisanlarin orgiite kargt olumlu tutum ve davraniglarini azaltmaktadir. Sonug
olarak, yoneticilerin igletmeyle ilgili bilgileri ¢alisanlardan art niyetli olarak
saklamalarinin ya da igletmeyle ilgili tiim bilgilerin ¢aliganlarla paylasmalarimn
yanlig bir yaklagim oldugu ifade edilebilir.
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caliganlarin  performansi, tretkenligi ve verimliligine olumlu katkilar
bulunmaktadir (Gok, 2009: 592). Ayrica orgiitte uygulanan liderlik stilleri
de ¢aliganlarin davranglart ve performanslart gibi bir ¢ok oOrgiitsel ¢iktiy
etkilemektedir (Giizel ve Akgiindiiz, 2011: 283). Bu baglamda ¢aligan
davraniglarinin Orgiitiin amag ve hedeflere katki saglamasi agisindan bazi
yaklagimlar, igletmelerin kaynaklarin1 daha etkin ve verimli kullanmalarina
vardimcr olurken; bazi yaklagimlar ise isletmede etkinligi ve verimliligi
diisiirebilmektedir. Son yillarda ortaya ¢ikan bu yaklagimlardan biri de
mantar yonetim yaklagimi olmugtur. Mantar yonetim kavrami, dogal
mantarlarin yetistirilme siirecine benzetilmesiyle ortaya ¢ikan bir kavram
olarak agiklanmaktadir. Yoneticiler, galiganlara igletmedeki bilgi ve tecriibe
paylagimi yapmadan onlarin kararlarini sorgulamamalarini, elegtirmemelerini
ve sadece kendilerine verilen talimatlar1 yerine getirmelerini istemektedirler.
Bu durum ¢alisanlarin orgiite ve yoneticiye olan giivenin azalmasina neden
olmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin orgiitsel baghliklarinin, orgiitsel vatandaghk
davraniglarinin azalmasina ve titkenmigliklerinin, sinizmin diizeylerinin, ise
devamsizliklarinin ve isten ayrilma niyetlerinin artmasina yol agabilmektedir
(Orztiirk ve Aras, 2021: 122). Ancak cahsanlari olumsuz yonde etkileyen,
motivasyonlarinin diigmesine neden olan mantar yonetim yaklagiminda,
calisanlarin  Orgiitle ilgili kararlara katilmadan, orgiitsel gelisimle ve
performanslailgili bilgi sahibi olmadan sanki karanlikta gaba gostererek orgiite
katki saglamalari talep edilmektedir. Insamin psikolojik ve sosyal yonlerinin
oldugu, caliganlara bilgi, yetki ve sorumluluk verildiginde 6nemli bagari elde
edilebilecegi (Oztiirk ve Demir, 2017: 123) ancak ¢evresinde meydana gelen
degisiklikler ve gelismelerle ilgili bilgi sahibi olamadiginda ise, galiganin o ise
karg1 tutkusunun ve motivasyonunun azaldigr diigtiniilmektedir.

Uluslararas1 yazinda mantar yonetim yaklagimiyla ilgili sinirli galigma
bulunmaktadir. Ulusal yazinda ise mantar yonetim yaklagimi 2017 yilindan
itibaren aragtirmacilarin  dikkatini ¢ekmeye baglamistir. Bu  ¢aligmada,
teknolojinin geligmesiyle bilgi paylagiminin kolaylagmasina ragmen bilginin
caliganlardan gizlenilmesini savunan mantar yonetim kavrami, detayh
olarak incelenmigtir. Bu kapsamda, mantar yonetim kavrami, tarihsel
gelisgimi, boyutlar1 ve 6lglim araglari, orgiite ve bireye etkileri incelenerek
aragtirmacilara ve uygulayicilara Oneriler verilmistir.

1. Mantar YOnetim

Mantar yonetim, mantar metaforundan esinlenerek ortaya g¢ikmug bir
kavram oldugundan ilk olarak mantar yonetim kavraminin tarihsel geligimi,
daha sonra mantar yonetim kavrami agiklanmugtir.
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1.1. Mantar Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Sonyillarda 6zellikle yonetim yazininda popiiler olan ve az sayida ¢aligmaya
konu olan mantar yonetim yaklagimi, glinlimiizde aragtirmacilarin 6nemli
olgiide ilgisini geken bir konu haline gelmistir (Sener ve Giindiizalp, 2020: 1).
Bu yaklagimda, yoneticiler sinirh bilgiler paylagarak ve ¢aliganlardan sadece
talimatlarin yerine getirilmesi istemektedirler. Bu sayede mantar yoneticiler,
caliganlarini karanhkta tutarak otoritelerini korumaya ¢aligmaktadirlar.
Dolayisiyla mantar yonetim yaklagimmin gizlilik, iletisimin kapatilmast,
siki denetim, kati hiyerarsik yap: gibi Ozelliklere sahip olmasi nedeniyle
bu yaklagim, otokratik bir yonetim yaklagimi olarak tanimlanabilmektedir
(Bozkir ve Sakar, 2022: 415).

Mantar yonetim yaklagimi, mantar yetistiriciliginde mantarlarin biiyiime
ortaminda sadece su ve giibre ile karanlik bir ortamda gelismelerinden
esinlenerek, orgiitlerdeki galiganlarin  yoneticilerinden  bilgi  almadan,
aldiklar1 talimatlarin hangi ama¢ igin gergeklestirdiklerini  bilmeden
isletmeyle ve yaptiklar igle ilgili sinirh bilgiyle karanlikta kalarak igletmeye
katki sagladiklar1 bir yonetim anlayig1 olarak ortaya ¢ikmistir (Birincioglu
ve Tekin, 2018: 170). Burada giibre metaforu ile ¢aliganlarin kurumdan
tamamen ayrilmasin engellemek igin belirli araliklarla ihtiyag duyulan sinirl
bilgi paylagimi anlatilmaya ¢alisiimaktadir (Sener ve Gilindiizalp, 2020: 1).
Dolayisiyla mantar yonetim yaklagimmin 6ziinde, ¢alisanlar yaptiklart igin
amacini veya nedenini bilmeden i performansi ugruna galiymaktadirlar
(Smith, 2015; Tarcan vd., 2021: 533). Bu yaklasimda, yoneticiler ile caliganlar
arasinda bilgi asimetrisi ve tek yonlii iletisim bulunmaktadir (Kilig ve Olgun,
2017: 107). Bu baglamda yonetici, isin nasil yapilacag: ile yonlendirmeyi
yapmakta ancak hangi sebeple yapildigina dair bilgi paylagmamaktadir
(Oztiirk ve Aras, 2021: 122). Bu yonetim anlayiginda galisanlara gerekli
galiyma ortamim saglamasi ancak galisanlar1 yaptiklart iy, orgiit anlayg,
planlar1 ve hedefleri ile ilgili sorgulama yapmalarina izin vermeden onlardan
orgiite katki saglamalari, performans ve sonug liretmeleri beklenmektedir
(Kilg, 2015: 85).

Mantar yonetim uygulamasindan ilk kez 1981 yilinda yaymlanan
“The Soul of @ New Machine” kitabinda bahsedilmektedir (Kidder, 1981:
109). S6z konusu kitapta mantar yonetim yaklagimi mantar metaforu ile
agiklanmaktadir. Bilindigi gibi mantarlar karanlikta ve log 1g1kta gelismekte
ancak giines ig1¢1nda 6lmektedirler (Neill ve Laplante, 2005: 120). Dolayisiyla
bu benzetmeden hareketle ¢aliganlarin igleri digindaki herhangi bir bilgiden
haberdar olmalarinin sakincali olacagr vurgulanmaktadir. Bu baglamda
mantar yonetim anlayisi, ¢aliganlar igin gerekli kogullarin saglamasi ancak
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isletmeyle ilgili bilgi paylasimi yapilmadan 6rgiit amaglar1 dogrultusunda
performans gostermelerini esas almaktadir (Ozel ve Kalfaoghu, 2023; Tekin
ve Birincioglu, 2017). Bu terim saka olarak kullanilsa da, mantar yonetim,
caliganlarin yoneticileri tarafindan kendilerine bilgi verilmedigini veya agiri
kontrol edildiklerinde mantar gibi karanlkta kaldiklarini hissetmektedirler
(Bolea ve Atwater, 2015: 122). Bu dogrultuda mantar yonetim, ¢aliganlarin
orgiitsel stireglere dahil edilmeden yoneticilerin kontrol ettigi seffaf olmayan
ve adaletsiz bir yonetim tarzi olarak goriilebilir (Kiilekgi vd., 2020: 363).
Bu haliyle mantar yonetim yaklagimi, agik, demokratik, katihimct ve seffaf
yonetim uygulamalariin  kargiti uygulamalar1  benimsemesi nedeniyle
olumsuz bir yaklagim olarak algilanmaktadir (Kili¢ ve Olgun, 2017: 107).

1.2. Mantar Yonetim Kavrami

Yonetim literatiiriinde yeni kavramlardan biri olan “mantariarm hnzia
cogalmastman swre onlars kavanhkta tutmak ve belivli avaliklaria giibrelemektir”
diisiincesiyle iliskilendirilen mantar yonetim anlayigi, iist yonetim tarafindan
“astlars kavanhkta tutmak” olarak agiklanmaktadir (Tarcan vd., 2021: 533).
Mantar yonetim yaklagiminin temel prensibi, yoneticilerin alt hiyerargik
seviyedeki ¢aliganlara orgiit hakkindaki bilgileri tam olarak agiklama
egiliminde olmamalaridir. Bu durum, zaman zaman paylagilan bilginin
niteliginin - manipiile edilmesi veya bilginin  6nemli bir karar
alindiktan sonra iletilmesi gseklinde kendini gosterebilmektedir (Sener ve
Giindiizalp, 2020: 3). Bagka bir ifadeyle, mantar yonetim tarzini benimseyen
yoneticiler, ¢aliganlarina hazir, iiretim odakli bilgiler vermeyi, onlara
yeni teknikler olugturma, sorgulama ve yorum yapma firsati vermemeyi,
caliganlarini ve astlarini karanlikta tutmayi, mantar gibi ihtiyaglari kadar
bilgilendirdikten sonra biiytimelerini beklemeyi esas almaktadirlar (Bozkir
ve Sakar, 2022: 415). Dolayisiyla bu yonetim tarzinin en belirgin 6zelligi
ise galiganlara bilgi akiginin olmamasidir. Bilgi paylagiminin olmamasi hem
en belirgin 6zelligi hem de bu yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlarin
kaynagini olusturmaktadir. Caliganlarin  bilgiye erisimi de mantarlarin
zaman zaman giibrelenmesi gibi sinirhdir (Mumcu ve Aras, 2021: 302).
Hatta bu yaklagimi benimseyen yoneticilerin diger yoneticilere “calssanlara
cok yaklasirsan yanarsin” seklinde uyarilarda bulundugu ifade edilmektedir
(Kidder, 1981: 109). Dolayisiyla ige yeni basglayan ¢alisanlar yaptiklari igin
arkasinda yatan gergek risklerden, politikalardan ve niyetlerden neredeyse
tamamen habersiz olduklar1 i¢in (Kidder, 1981: 113), mantar yonetim,
kapali ve geffaf olmayan bir yonetim anlayis1 olarak tanimlanabilir. Diger
bir ifadeyle, sahte analiz (pseudo analysis) veya kor gelistirme (blind
management) olarak da bilinen mantar yonetim, yoneticilerle galiganlar



Avif Damayr | Kemalettin Eryesil | 151

arasindaki iletigim kanallarinin diizgiin ¢aligmadig bir igletmeyi yonetme
bigimini alayc bir gekilde ifade etmek igin kullanilan bir terimdir (Horan,
2017). Kisaca mantar yonetim anlayigi, yonetimin ¢aliganlariyla etkili bir
sekilde iletisim kuramadigy bir durumdur. Yani ¢alisanlari “sisman, aptal ve
mutly” tutmak igin bilgilerin kasith olarak saklandig: bir yonetim anlayigidir
(Neill ve Laplante, 2005: 119). Bu sebeple, mantarlar1 karanlikta birakma
metaforunda oldugu gibi, yoneticiler g¢ahganlarla bilgi paylagimindan
kaginmakta, karar alma siireglerini kontrol etmeye ¢aliymakta, ekiplerine
danigmadan onlar adina yorum yapmakta, ¢oziim iiretmekte ve boylece
caliganlarini karanlikta birakmaktadirlar (Tarcan vd., 2021: 533-534).
Bu dogrultuda, mantar yonetim anlayiginda galiganlarin konu hakkinda
bilgi sahibi olmaya ¢aligmalari, sorgulayict olmalar1 veya merakli olmalari
desteklenen bir durum degildir. Dolayisiyla mantar yonetim anlayiginda
yonetici, ekibine danigmadan taahhiitlerde bulunabilir ve ¢6ztim kararlarin
kendi bagina verebilmektedir (Mar, 2011).

1.3. Mantar Yonetimle Tliskili Kavramlar

Mantar yonetim anlayigi, ¢alisanlarin yeterli bilgiye sahip olmalarini
ve onlarin igletme faaliyetlerle ilgili olarak yaratici fikirler veya gortigler
sunmasint desteklememektedir. Dolayisiyla yoneticiler, kendi otoritelerini
korumak istemekte ancak kararlarinin sorgulanmasini istememektedirler.
Bu yiizden yiiksek ego ve abartili gurur i¢inde olan yoneticiler, ¢aliganlarina
yeterli bilgi saglamamakta ve onlarin kararlara katilmasini istememektedirler
(Birincioglu ve Tekin, 2018; Bolea ve Atwater, 2015; Bozkir ve Sakar,
2022; Mumcu ve Aras, 2021; Tekin ve Birincioglu, 2017). Bu agiklamalar
dogrultusunda mantar yonetimin mikro yonetim, hubris sendromu, bilgi
asimetrisi ve katilimcr yonetim kavramlariyla iliskili oldugu diisiiniilmektedir.
Asagida bu kavramlara iligkin bilgiler verilmektedir.

1.3.1. Mikro yonetim

En basit haliyle mikro yonetim, bir kisiyi, grubu veya sistemi agir1 veya
gereksiz gozetim veya girdiyle yonlendirmek ve kontrol etmektir (Serrat,
2017: 474). Diger bir ifadeyle tiim gii¢ ve karar verme yetkisinin yoneticide
toplandigy, iglerin en ince ayrintisna dikkat edilen ve agir1 kontrole
bagvurulan yonetim tarzi, mikro yonetim olarak agiklanmaktadir (Mishra
vd., 2019: 2949). Mikro yonetimin ¢aliganlar {izerinde olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Caliganlar, kararlara katilmadig ve inisiyatif alamadiklar
igin ig ilgili baglantilar1 kesilmekte, fikirlerinin 6nemsenmedigini diigiinerek
yaraticiliklar: ve iiretkenlikleri diigmekte ve igten ayrilmak isteyebilmektedirler

(Delgado vd., 2015: 772). Bu yonetim anlayiginda, ¢aliganlar kendi bagina
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karar verememekte, siirecin her noktasinda yoneticiden tavsiye almalari
gerekmektedir. Bu dogrultuda tiim gii¢ ve karar verme yetkisi yoneticide
oldugundan dolay1 mikro yonetim de mantar yonetim gibi otokratik bir
yonetim tarzi oldugu ifade edilebilir (Bozkir ve Sakar, 2022: 415; Mishra
vd., 2019: 2949).

1.3.2. Hubris Sendromu

Hubris sendromu, bagkalarin1 ~ kiiglimse, kendine agir1  Ozgiiven
sonucunda sahip oldugu kibir veya abartih gurur olarak agiklanabilir
(Owen ve Davidson, 2009: 1396). Bu sendroma sahip yoneticiler kendi
vargilarina agir1 bir giiven duymakta bagkalarinin tavsiye ve elegtirilerini
kii¢limsemektedir (Uysal ve Celik, 2018: 107). Dolayisiyla mantar yonetim
anlayigina sahip olan yoneticiler de kendilerini her seyi bilen ancak astlarin
da onlar1 sorgulamadan takip eden koyun siiriisiine benzetmektedirler (Kilig,
2015: 86). Bu baglamda ¢aligan tist ve astlar arasinda bilgi paylagiminin adil
olmamasi sebebiyle yoneticilerin ¢ok daha giiglii oldugu algis1 olusmakta ve
buna bagli olarak gii¢ zehirlenmesi, kibir, agir1 6zgiiven gibi durumlar ortaya
¢ikabilmektedir (Tekin ve Birincioglu, 2017).

1.3.3. Bilgi Asimetrisi

Bilgi simetrisi, igletmeyle ilgili bilgilerin, tiim taraflarca bilindigi bir
durumu ifade ederken, bilgi asimetrisi ise, bir iglemdeki farkli taraflarin
tarkl bilgi kiimelerine sahip oldugu bir durumu ifade etmektedir (Temel ve
Aydin, 2018: 747). Diger bir ifadeyle bilgi asimetrisi, bir ekonomik iligki
igerisindeki taraflardan birinin sahip oldugu, digerinin sahip olmadig: bilgi
olarak agiklanmaktadir (Bediik, 2012: 21). Ayrica bilgi asimetrisi, Orgiite bir
belirsizlik havasi katarak galiganlarin karar vermesini zorlagtirmakta ve orgiit
agisindan maliyetleri arttirabilmektedir (Gtiler, 2023: 613). Bu baglamda
mantar yonetim anlayiginda ¢ahisanlarin yaptiklar: igle ilgili yeterli diizeyde
bilgi sahibi olmamalari, onlarin 6rgiite karg1 olumsuz tutum ve davraniglar
sergilemesine neden olabilmektedir (Bolea ve Atwater, 2015).

1.3.4. Katilimct YOonetim

Katilmer yonetim, ¢alisanlarin orgiitii ve iglerini etkileyen sorunlarin
¢oziimiine diigiince yoluyla katkida bulunma siireci olarak tanimlanmaktadir
(Bagar, 2017: 5). Katulimcr yonetim, farkli hiyerarsik diizeydeki caliganlar
arasinda ortak karar alma veya etki paylasimi olarak ifade edilmektedir (Lu
vd., 2015: 242). Diger bir ifadeyle katilimci yonetim, astlarin diigiince ve
goriiglerini iistleriyle paylastigi ortak karar almadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin
kararlara katilmasi, igletmede dogru kararlar alinmasimi saglamakta
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ve cahiganlarin  bagliigini, motivasyonunu ve orgiitiin  verimliligini
arttirabilmektedir (Ulutag, 2011: 596). Mantar yonetim anlayisinda ise,
caliganlarin kararlara katilmi desteklenmedigi igin isletmede katilimci
yonetim tarzi benimsenmemektedir (Birincioglu ve Tekin, 2018).

1.4. Mantar Yonetimin Boyutlart ve Olgiim Araglar

Mantar yonetim yaklagimimnin olgiilmesi agisindan literatiirde yapilmug
sinirli sayida aragtirma bulunmaktadir. Genellikle teorik yaklagimlar ve nitel
aragtirmalar yapilmaktadir. Mantar yonetim algisinin olgiilmesine yonelik
Kilig ve Olgun (2017) 6zel saghk caliganlar: {izerinde 8 ifadeden ve tek
boyuttan olusan Mantar Yoénetim Olgegi gelistirmislerdir. Daha sonra
Birincioglu ve Tekin (2018) 6zel ve kamu tiniversitelerinde ¢aligan aragtirma
gorevlileri tizerinde gergeklestirdikleri ¢alismada “yetersiz bilgi paylagimi”,
“gii¢ kayb1 endigesi”, “yetersiz iletisim” ve “katilimci yonetim eksikligi”
olarak 19 ifade ve 4 boyuttan olusan bir Olgek gelistirmislerdir. Ayrica
Ergiin (2020) tarafindan yapilan ¢aligmada Birincioglu ve Tekin (2018)’nin
geligtirdikleri Olgegin ilkokul ve orta 6gretim diizeyindeki kurumlarda
gorev yapan okul c¢alisanlarinda tek boyutlu olarak uygulanabilecegi
sonucuna ulagilmistir. Bu kapsamda mantar yonetimin boyutlar1 asagida
ifade edilmektedir.

Yetersiz Bilgi Paylagim; yoneticiler ¢alisanlarla bilgi paylagimmnin zaman
kaybr olarak degerlendirmektedirler. Bu ytizden yoneticiler, igletmeyle ilgili
stratejik bilgilerin ve bazi bilgilerin sadece kendilerinde kalmasi gerektigini
diisiinmektedirler (Birincioglu ve Tekin, 2018). Ciinkii stratejik bilginin
rakipler tarafindan 6grenilmesini istemezler. Ayrica yoneticiler igletmenin
mahremiyetini korumak, olast bir kaosu 6nlemek ve bilginin olas1 olumsuz
sonuglarindan kaginmak igin bilgi paylagmak istemezler (Tarcan vd.,
2021: 534). Ancak ¢alisanlardan bilgileri gizlemek, ¢alisanlarin giiveninin
kaybedilmesine yol agmaktadir. Aragtirmalar, ¢aliganlarin dortte tigiinden
fazlasinin girket performans bilgilerini paylagmadiklar1 igin yoneticilerine olan
giivenlerini kaybettigini gostermektedir. Ayn1 zamanda bir bilgi kesintisinin
giivensizlik ve giiphe kiiltiiriinii tetikleyebilecegi de goriilmektedir (Smith,
2015).

Giig Kaybr Endigesi; yoneticiler sahip olduklart bilgileri ¢alisanlarindan
gizler ¢iinkii bu bilgileri kendilerine gii¢ kaynagi olarak gormektedirler.
Ayrica yoneticiler, isletmedeki ¢aliganlarin bagarilarini takdir etmezler, kariyer
geligimini desteklemezler ve orglitte korku kiiltiirii olugturmaya galigirlar
(Birincioglu ve Tekin, 2018). Dolayisiyla ¢aliganlarin %25’inden fazlas
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bilgi eksikliginin yoneticilerin gii¢ oyunlar1 oynamasindan kaynaklandigina
inanmaktadirlar (Kiilekei vd., 2020: 364).

Hetisim Yetersizligri; yoneticiler yaptiklart iglerle ilgili diizenli rapor ister
ve tek tarafli iletigim siirecini benimsemektedirler. Bu durum yonetici ve
calisanlar arasinda iletigsimsizligi tetiklemektedir (Birincioglu ve Tekin, 2018).
Ornegin; yoneticiler finansal bilgileri galisanlardan sakladiginda, ¢alisanlar
kesintilerin veya diger kararlarin neden alindigini anlayamayabilir. Bu durum
vanliy degerlendirmelere ve igletmenin dogru kararlar alamamasina neden
olabilmektedir (Bolea ve Atwater, 2015: 122).

Katilvmer Yonetim Eksikligi; yoneticiler ¢alisanlarina yetki ve sorumluluk
devretmek istemezler. Ayrica yoneticiler tarafindan ¢ahganlarin kararlara
katimi desteklenmez, igle ilgili degerlendirme yapmalar1 istenmez.
Dolayisiyla igletmede katihmcir  yonetim  tarzi  benimsenmemektedir
(Birincioglu ve Tekin, 2018).

1.5. Mantar Yonetimin Uygulama Nedenleri

Baz1 yoneticilerin mantar yonetim yaklagimini benimsemelerinin bazi
nedenleri soyle ifade edilebilir (Kilig, 2015: 86; Kilig ve Olgun, 2017);

Yonetici Kibri ve Yetersizligi; bu yaklasimin uygulanmasinin temel nedent,
yoneticilerin igletmenin amaglarini yonetmede basarisiz olmalaridir. Ciinkii
yoneticiler kendilerini her geyi bilen olarak konumlandirmakta ve astlarini da
onlar1 sorgulamadan takip eden koyun siiriisiine benzetmektedirler. Ayrica
yoneticiler, ¢alisanlarin yaratici fikirler iiretmesinden endise duyarlar ve
calisanlar: 15 diginda her seyden diglamaktadirlar. Boylece ¢aliganlar sadece
iglerle ugrasir ve igletmeye bagka hi¢bir sekilde katkida bulunamazlar (Kilg,
2015: 86).

Bilginin Stratejik Onemi ve Gizlilii; yoneticiler, orgiitiin ana faaliyet
alaniyla ilgili olarak sahip oldugu teknik bilgileri, gizlilik igermesi nedeniyle,
isletmedeki tiim bilgileri ¢aliganlarla paylagmayr tercih etmez. Ciinki
caliganlara agiklanacak isletme igerisindeki bazi bilgiler, stratejik diizeyde
olabilir. Bu sebeple, orgiit bilgilerinin mahremiyeti korumak, diizensizlige
ve kaosa yol agmamak igin yetersiz bilgi paylagimi yapilabilmektedir (Tarcan
vd., 2021: 534). Bu yiizden tiim bilgilerin ¢aliganlarla paylagiimasi olumlu
veya olumsuz sonuglar olugturabilmektedir.

Onyitsel Prosediivier Geresi; drgiit alisanlarina, miigterilerine veya orgiitle
iligkili kigilere ait kigisel bilgiler ¢alisanlarla paylasiimaz.

Calysanlar  Avasmdn  Catigmalars Onlemek; yoneticiler ve cahganlar
arasindaki yazili sozlesme, sorugturma gibi konular hakkinda galiganlarin



Avif Damar | Kemalettin Eryesil | 155

bilgi sahibi olmalari, ¢alisanlar arasinda ¢atigmaya neden olabilir (Ulukap1
Yilmaz, 2022: 124).

Orgiitiin Itibarim Korumak; orgiite ait biitiin bilgilerin paylagiimas
orgiite ait bazi zayif yonlerin ve olumsuz durumlarin ortaya gitkmasina neden
olabilir. Bu durum igletme itibarinin diismesine neden olabilmektedir.

Soylentilerive Dedikodulars Onlemek; drgiitiin kargilagtig: kriz donemlerinde
ve igletme faaliyetlerindeki yapisal degisikler sonucunda alt kademelerle bilgi
paylagimu, orgiit igerisinde gergek olmayan gegsitli soylentiler ve dedikodular
olusmasina neden olmaktadir. Bu sebeple yoneticiler, bilgi ve giicli merkezde
toplayarak calisanlarin soru sormasini ve onlarin kararlarini elegtirmesini
istemezler. Ciinkii ciddi ekonomik kriz donemlerinde astlarla paylagilan
bilgiler orgiit i¢inde soylentilere yol agarak ¢aliganlarin motivasyon diizeyini
diigtirebilmektedir.

1.6. Mantar Yonetimin Bireye ve Orgﬁte Etkileri

Yoneticiler, kendilerini her geyi bilen biri olarak konumlamalar1 ve
cahsanlarin  kendilerinden daha once yeni fikirler bulabileceklerinden
korkmalari, onlar1 kotii kararlar almaya itmekte ve ¢aliganlar: asli ig digindaki
diger faaliyetlerden diglamalarina sebep olmaktadir (Kihg, 2015: 86). “Lacky
Strikes.. Again” adli kitapta ifade edildigi gibi, miithendisler, giivertenin altinda,
glineg 15181ndan uzakta, geminin nereye gittigini bilmeden makine dairesinde
motorlari kontrol ederken kaptan daha 6nemli islerinden dolay1 onlarla iletisim
kurmamakta ve bu ylizden motorlarin sahip oldugu potansiyel yeteneklerin
farkina varamamaktadir (Lucky, 1992: 152). Dolayisiyla kararlara katilimin
olmadigy, tek tarafh bilgi akiginin oldugu ve geri bildirimin olmadig: bir
caligma ortamu, ¢aliganlar izerinde baz etkiler yaratabilmekte ve bazi olumsuz
davranig sorunlarina neden olabilmektedir (Mumcu ve Aras, 2021: 302).
Bu baglamda, ¢aliganlarin kararlara katilmasinin engellenmesi, bilgilerin
cahsanlardan gizlenmesi, Orgiitteki iletisim siirecinde ¢ok fazla kontrol
mekanizmasi yaratmalari sebebiyle ¢aliganlar karanlikta kaldiklarini hissetmekte
ve yoneticilerin sadece kendi ¢ikarlarini gozettiklerini  diigiinmektedirler.
Bu baglamda ¢ahsanlarin orgiite karsi giiven duygulart azalmakta ve sinik
davraniglar gosterebilmektedirler (Bolea ve Atwater, 2015: 117-118).

Isletmelerin kar elde etmesini ve rakiplerine kargi avantaj yakalamasini
saglayan kisiler caliganlardir. Calisanlar, yaratici fikirleri sayesinde rakipler
tarafindan taklit edilemeyecek yenilikler iiretebilmektedirler (Iraz, 2005;
Ulgen ve Mirze, 2013). Bu sebeple isletme amaglarinin gergeklestirilmesine
katki saglayan gahisanlarin yaptiklar: isle ilgili detayl bilgiye sahip olma ve

anlama ihtiyacinin olmadigini varsaymak biraz agagilayicidir. Dolayisiyla
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mantar yonetim, ¢aliganlarin moralinin diigiik olmasina, personel degisimine,
firsatlarin kagirilmasina ve genel bagarisizliga neden olabilmektedir (Neill ve
Laplante, 2005: 119).

Yoneticilerin bilgiyi paylasmamalarimin nedenleri bazi durumlarda haklh
olarak goriilse de galiganlarini karanlhkta birakmalarimnin kurulugun kiiltiiriine ve
performansina zarar verdigi bir gergektir (Bolea ve Atwater, 2015: 122). Bilgi
verilmediginde galisanlar kendilerini degersiz hissedebilmektedirler. Dolayisiyla
yetersiz bilgi paylasimi, ¢aliganlarda Orgiitsel baglihgin azalmasi, sinizmin
ve tilkenmigligin artmast gibi olumsuz davraniglara neden olabilmektedir
(Mumcu ve Aras, 2021: 302). Aslinda iletisim yoluyla ¢alisanlarin igletme
performansini  arttirabilecek olan yoneticiler, mantar yonetim anlayigin
benimseyerek {iretkenlie de zarar vermektedirler. Dolayisiyla ¢aliganlar:
karanhkta tutarak bilgi eksikligi olusturmakta ve onlarin is tatminlerini
diigiirmekte ve igten ayrilma niyetlerini arttirmaktadir (Moore ve Sonsino, 2007:
49). Ayrica mantar yonetim algisi, ¢alisanlarin ige yabancilagma diizeylerini
arttirmakta ve buna bagh olarak i§ tatminlerini azaltmaktadir (Cetin, 2021).
CGabganlarin oOrgiitlerine karg1t giivensizlik algilamasi, kademeler arasindaki
bilgi paylasimindaki dengesizlikler, orgiitte gii¢ dengesinin bozulmasina ve
zamanla gii¢ zehirlenmesine neden olmaktadir. Dolayisiyla bilgiye ulagmak igin
calisanlar arasinda dedikodu artarak ¢alisanlarin iglerine odaklanamamalarina
(Tekin ve Birincioglu, 2017: 23) ve ¢alisanlarin performanslarinin diigmesine
neden olabilmektedir (Kahya ve Ceylan, 2019).

Mantar yonetim yaklagimiyla kendi ¢ikarini orgiit ¢ikarina tercih eden
yoneticiler, iyi bir ig yaptiklart algisimi yaratmak amaciyla giderek artan
sayida etik olmayan, ancak yasa digi olmayan kararlar alarak hatalarin ve
basarisizliklarint  gizlemeye g¢ahgirlar (Gunn, 1995b: 323). Bu gekilde
mantar yonetim, keyfi performans standartlarinin kullanilmasi, beceriksiz
yoneticilerin konfor bolgesinde kalabilmek igin sorunlari halinin altina
stipirmesine imkan vermektedir (Gunn, 1995a: 31). Bu agidan bilgi
paylagilmadiginda ¢ahganlar, kararlarin nasil alindigini ve yoneticilerin
valnizca kendi ¢ikarlarint m1 goz o6niinde bulundurdugunu sorgulamaya
basladiklarindan dolay1 yoneticiye kars1 giiven ve orgiitsel baglilik azalmakta
ve orgilite karst olumsuz tutum ve davraniglar olusabilmektedir (Bolea ve
Atwater, 2015: 122). Mantar yonetime maruz kalan ¢alisanlar, yaptiklari isi
sorgulamaya bagladiklarindan dolay iglerine odaklanamazlar ve bu yiizden ig
stresleri artmakta ve igten ayrilma niyeti gostermektedirler (Kiilekcivd., 2020:
368). Dolayisiyla mantar yonetim yaklagimina maruz kalan ¢aliganlar, igletme
taaliyetlerini, yaptiklari isi ve yoneticilerin kararlarini daha fazla sorgulamaya
bagladiklar1 igin Orgiitsel sinizm diizeyleri artmakta ve etkilesimli adalet
algilar1 diigmektedir (Mumcu ve Aras, 2021). Ayrica orgiitteki bilgilerin
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caliganlardan gizlendigi bir ortam olustugunda, galiganlarin yoneticilerle
ayni fikirde olmasalar bile diigiincelerini agiklamay1 tercih etmeyecekleri,
“sen bana bir sey anlatmayacaksan ben de sana bir sey soylemeyecegim” tutumu
gelistirebilmektedirler (Bolea ve Atwater, 2015: 122). Dolaystyla Ingiltere ve
Amerika’da 2000 katilimciyla yapilan aragtirmada, ¢aliganlarin %901 bilgisiz
kalmaktansa girket performansinin kotii olmasini tercih ettikleri sonucuna
ulagilmigtir (Geckoboard ve Censuswide, 2015: 14). Dolayisiyla mantar
yonetim anlayiginda, ¢alisanlarin digsal whistleblowing diizeylerini arttirdigy,
igsel whistleblowing diizeylerini ise diigiirdiigii sonucuna ulagilmaktadir
(Cetinkaya ve Altintag, 2021).

Yoneticiler, bilgi paylagmadan ¢alisanlarin sadece talimatlar1 yerine
getirmelerini beklemektedirler. Ciinkii yoneticiler, ¢aliganlarinin bilgiyi uygun
veya mantikli bir sekilde kullanacaklarina giivenmezler. Ayrica yoneticiler,
calisanlar tarafindan bu bilgilerin sorgulanmasindan, elestirilmesinden
veya igletme iginde bir ¢atigma olusturmasindan korkmaktadirlar (Bolea
ve Atwater, 2015: 122). Ancak mantar yonetim yaklagiminin olumsuz
yonlerinin diginda olumlu yonlerinin olduguyla ilgili goriisler mevcuttur. Bu
baglamda yoneticiler, mantar yetistiriciliginde oldugu gibi ¢aligani karanlikta
birakarak, ona sadece ihtiyaci olan kaynaklari saglamanin mantarlarin
gogalmasini  saglarken, ¢ahganlarin  da  performansinin  artiracagini
diisiinmektedirler (Birincioglu ve Tekin, 2018: 170). Cahsanlara igletmeyle
ilgili bilgi verilmemesi, ¢alisanlarin neredeyse kararlarin alinmasinda gok
sinirlt sorumluluga sahip olmasini saglayacaktir. Bu durumun ¢aliganlarin
igle ilgili streslerini azaltacag: ifade edilebilir (Kihg, 2015: 87).

2. Sonug ve Oneriler

Mantar yonetim yaklagiminda, galisanlarin sadece kendilerine verilen
talimatlar1 yerine getirmeleri, herhangi bir sorgulama yapmadan performans
gostermeleri istenmektedir. Bilgi ve iletigim, igletmelerin sahip olmak
istedikleri degisim ve yenilik icin gereklidir. Ancak mantar yonetim
yaklagimiyla hareket eden yoneticiler, ¢ahisanlarimin bilgi  kaynaklarin
engelleyerek ve onlar1 her seyden dislayarak onlarla tek yonlii bir iletigim
kurarlar (Tarcan vd., 2021: 534). Dolaysiyla ¢alisanlarin sahip olduklar
entelektiiel sermayeyi igletme lehine kullanmalar1 miimkiin olmayacaktir. Bu
ylizden mantar yonetim yaklagimi, ¢aliganlarin 6rgiitsel bagliliklarini (Bozkir
ve Sakar, 2022), giiven diizeylerini (Bolea ve Atwater, 2015), etkilegimci adalet
algilarini (Mumcu ve Aras, 2021), i tatminlerini (Moore ve Sonsino, 2007)
ve performanslarin1 (Kahya ve Ceylan, 2019) azaltmakta; ise yabancilagma
diizeyleri (Cetin, 2021), ig stresleri ve igten ayrilma niyetlerini (Kiilekci
vd., 2020) arttirmaktadir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin yoneticilerin bu
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davraniglarindan olumsuz etkilendikleri séylenebilir. Dolayisiyla yoneticilerin
her seyi ben bilirim 6zgiivenine ve abartili gurura sahip olmalari, ¢alisanlarin
yaratici fikir tiretmelerinden endise duymalari, yoneticilerin karanlik yoniinii
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda yoneticilerin kendi gikarini orgiit gikarina
tercih ettikleri sGylenebilir.

Yapilan ¢aligmalar incelediginde yoneticilerin ¢alisanlariyla tek yonli
iletigim kurmay1 tercih ettigi ve Orgiite ait tiim bilgileri paylagmadig
sonuglarmna ulagiimaktadir. Ancak bilgi, isletmelerde yenilik ve katma deger
yaratan stratejik bir unsur (Iraz, 2005: 252) olarak goriildiigiinde isletmeyle
ilgili tiim bilgilerin ¢aliganlarla paylagilmasi dogru bir yaklagim olmayacaktir.
Yoneticilerin hangi bilgilerin kimlerle, ne zaman paylagabilecegini bilmeleri ve
sorumlu olduklart kisilerle nasil iletigim kuracagini 6grenmeleri gerekmektedir
(Kilig, 2015: 87). Mantar yonetim yaklagiminda art niyetli olarak ve yoneticinin
yiitksek ego ve abartili gurur igerisinde bilgiyi ¢alsanlarindan sakladigt
goriilmektedir. Bu tarz yaklagimlarin arkasinda yoneticinin karanlik liderlik
ozelliklerinin yansimalarinin oldugu diisiiniilebilir. Bu sebeple ¢alisanlarla
igletmenin tiim bilgilerinin paylagilmasi, orgiit igerisinde dedikoduya neden
olabildigi (Kilig ve Olgun, 2017: 108), ayrica igletme 6zel sirlarinin rakiplere
sizdirlabildigi gortilebilmektedir (Kilig, 2015). Bu sebeple orgiit bilgilerinin
mahremiyetini korumak, diizensizlige ve kaosa yol agmamak i¢in ¢alisanlarla
baz1 bilgilerin paylagilmamast dogru bir yaklagim olacaktir (Tarcan vd., 2021).
Ayrica istisnalarla yonetim ilkesi uyarinca, orgiitte sik sik tekrarlanan kararlar
alt kademe yoneticileri tarafindan alinmali; stratejik ve 6nemli nitelikli kararlar
ise list yonetim tarafindan alinmahdir (Simgek ve Celik, 2014: 58). Bu ilke
dogrultusunda igletmedeki tiim kararlarda ¢alisanlarin bilgi sahibi olmalart
yoneticilerin zamani ve kaynaklar1 dogru kullanmasi agisindan miimkiin
olmayacaktir. Bu kapsamda, orgiitlerde bilgi yonetimi ve paylagimi dogru
yapildiginda orgiitiin rekabet avantajini arttirabilmekte, calisanlar arasi iligkileri
diizenlemekte ve isletme maliyetlerini diistirebilmektedir (Giiler, 2023: 613).

Yoneticilerin bir yandan ¢aliganlarin yaptiklarr isle ilgili olarak gerekli
bilgileri onlardan art niyetli olarak saklamalarinin diger yandan da isletmenin
sahip oldugu tiim bilgilerin gahsanlarla paylagilmasinin yanhs bir yaklagim
oldugu ifade edilebilir. Ciinkii yOneticilerin bilgiyi saklamalari, igletmenin
faaliyet gosterdigi sektor ile iginde bulundugu durum ve sartlara gore
degisiklik gostermektedir. Bu ylizden bazen bilgiyi saklamak 6rgiit igin olumlu
sonuglar saglarken, bazen de olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Dolayisiyla
yoneticilerin  hangi ¢ahisanlartyla hangi bilgileri ne zaman paylasmalari
gerektigini 6grenmeleri gerekmektedir. Son olarak, mantar yonetim anlayigiyla
ilgili yapilan gahiymalarin teorik temellere dayandiriimasinin sonraki ¢aligmalar
agisindan olduke¢a 6nemli oldugu diigiiniilmektedir.
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Bolim 8

Islem Maliyeti Teorisine Genel Bir Bakis

Burcu Buyuran®

Ozet

Orgiitleri anlamak {izerine insa edilen iglem maliyeti teorisi literatiirde yer
edinen 6nemli teorilerden biri olup, basta Ronald Coase, Oliver Williamson
ve Yochai Benkler olmak iizere birgok bilim insaninin katkilarr ile geligtirmistir.

Calismanin temel amaci iglem maliyeti teorisine genel bir bakis agisi
kazandirmak ve literatiir inceleme ile eksik kalan noktalarin tespit edilmesini
saglamaktr. Bu kapsamda ilk olarak teorinin temelleri anlatilmig daha sonra
literatiir incelemesi ile teori Uzerine yapilan ¢alismalar tespit edilmis ve
sonug olarak literatiir ile ilgili eksiklikler tespit edilmeye ¢alisilmig ve Oneriler
sunulmustur.

GIRIS

Diinyada yaganan yogun degisim dalgas: ile gelen belirsizlik ortami
gerek bireysel gerekse orgiitlerde davranigsal diizeyde degisik yaklagimlara
sebebiyet vermektedir. Bu kapsamda orgiit davraniglarini incelemek adina
cesitli kuram ve teoriler geligtirilmistir. Bu yaklagimlarindan biri de iglem
maliyeti yaklagimidir. Ekonomi ile 6rgiit kuraminin ortak paydas: olarak
kabul edilen bu ¢aliyma alani, geleneksel teorinin rasyonellik kavramlari,
ckolojik yaklagim ve oOrgiit yapilarii klasik iktisat ile biitiinlegtiren
bir alandir (Kogel2011:35). Geleneksel ekonomiye gore bilgi tiim
yatirnmcilara egit zamanh dagitilmakta bilgilendirme siireci ise iglem
maliyeti olmadan vyiiriitiilmektedir. Ancak ger¢ek yasamda bu derece etkin
bir piyasa gergeklesememektedir. Orgiitlerin dig gevresi olan miisteri ve
yatirimcilar: iglemler ile ilgili bilgiyi temin etmek amaci ile belli basl ig
stireglerini takip etmelidir. Bilgiyi elde etmek amagh her bir faaliyeti igeren
aktiviteler karsimiza islem maliyeti olarak ¢ikmaktadir. (Thompson ve
Youanyou,2015). Tslem maliyetleri, yoneticilerin ve ¢alisanlarin miisteri ve
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tedarikgi bulmak igin sarfettikleri zamani, ulagtirma maliyetlerini, toplanti
ve sarf malzeme giderleri olarak karimiza ¢tkmaktadir.

Islem Maliyeti kuraminin temelleri, iktisatgi Ronald Coase’nin 1937
yilinda yaymlamig oldugu orgiitler neden vardir sorusunu “The nature
of the firm” makalesinde ele almasi ile atilmigtir. Coase bu yaklagimi ile
piyasa ve Orgiit ayirimu yaparak eger piyasalar etkin ise, o zaman ne igin
orgiitler var? sorusunu sorgulamugtir. Daha sonra Oliver Williamson 1975,
1979, 1981 ve 1985 yillarinda Coase’nin ‘Orgiitler neden vardir? Sorusuna
dayanan yaklagima yeni ve farkli bir bakig agis1 katarak iglem maliyeti
kuramini gelistirmigtir. Williamson islem maliyetleri teorisine en 6nemli
katkist haklarin ekonomide nasil tahsis edileceginin tespiti olmustur. Oliver
Williamson ve Ronald Coase orgiit ve piyasay1 birbirinin alternatifi olan
diizenleyici araglar olarak gormiig, orgiitii otorite iligkileri, piyasayr ise
fiyat mekanizmasi tizerinden diizenleyiciler olarak nitelemislerdir (Kalemci,
2012: 118).

Caose, iglem maliyetlerini piyasa sistemini kullanmanin maliyetleri
olarak gormektedir. Williamson’a gore islem; alici ile satict arasindaki mal
ve hizmetlerin degisimi, islem maliyeti ise degisim siireci igerisinde ortaya
¢ikan maliyetler olarak tanimlannugtir. Tslem maliyeti kuramindaki temel
mesele iglemlerin ‘Orgiit iginde mi?’ yoksa ‘piyasada mi?’ daha verimli
gergeklesecegidir. Giintimiize kadar iglem maliyetleri ile ilgili yapilan
aragtirmalar ekonomi, organizasyon, hukuk, sosyoloji, pazarlama, finans,
muhasebe ve operasyon yonetimi dahil olmak tizere bir¢ok farkli alanlarda
ortaya ¢tkmustir (Geyskens ve digerleri, 2006:519).

Teorinin temel odak noktalari, iglem ve bunlardan dogan maliyetlerdir.
Islem alici ile satict arasindaki degisimi ifade ederken, islem maliyetleri ise
degisim siirecinde dogan maliyetleri ifade etmektedir. Williamson(1975,
1985), degisim ile ortaya ¢ikan maliyetleri beg grupta toplamaktadir:

1. Piyasa arastirmasmdan dogan maliyetler; Orgiitlerin hedefindeki iiriin/
hizmeti tireten firmalarin belirlenmesi ile ilgili maliyetleri igerir.

2. Sozlesme siiveci ile ilgili maliyetler; Pazarlik ve karar sitirecindeki
maliyetleri igermektedir.

3. Performansin izlenmesi ile ilgili maliyetler; triin/hizmet treten tarafin
kalite yoniiniin tespit edilmesi sirasinda gergeklesen maliyetlerdir.

4. Yosal islem maliyetleri; Sozlesmede yer alan maddelere uyulmadiginda,
bu siiregte yasal prosediirlerin yarattigi maliyetleri igerir.
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Fuwrsat - maliyetleri; Kaynaklar diger bir alternatif faaliyetler igin
kullanilmig olsayds, diger faaliyetin gergeklesmemesi nedeniyle dogan
maliyetlerdir.

Islem maliyetleri teorisine gore, alim satiminin bir maliyeti vardir. Tslem
maliyetleri, mal veya hizmetlerin iiretim maliyetlerinden farklidir. Islem
maliyetlerinde analiz edilen birim mal veya hizmetler degil her bir iglemdir.

Kuram 6zet olarak asagidaki sekilde ifade edilmektedir (Sargut Ve Ozen,
2010:21-22). :

1.

Varilik Bilimsel Olarak Gergekgi,

Bilgi Bilimsel Agidan Pozitivist,

Insan Dogast Agisindan Indirgemeci,

Yontem Bilim Cercevesinde Genel Yasa Koyucu,
Dayandyjr Toplum Kuram: Uzlagmaci,
Oryiitii Tanwmlama Bigimi Ussal-Agik,
Cevreyi Tanvmlama Bigimi Ekonomik Cevre,

Cevre-Ongiit  Iliskisinde Cevreyi  Orgiitten  Aywran  Siurlarin
Gegirgenligi-Verimli Sinirlar, Orgiitsel Degisim Uyum,

Analiz Diizeyi Mikro,
Temel Avasturma Sorusu Orgiitler Neden Vardur,

Temel Katkas Farkh Tiirdeki Islemlerin Maliyetlerini Minimize Eden
Yonetisim Bigimlerinin Belirlenmesi,

Arastirma Niyeti Bilimci-Y onetimci,

Ovyitsel Bagarmn Temel Kastast Tslem Maliyetlerini minimize eden
Yonetisim Mekanizmasi Kullanmak, Yoneticiye Bigtigi Rol Islem
Maliyetlerini minimize eden Yonetisim Mekanizmasini Segmek

Islem Maliyeti Kuraminin Varsayimlart

John R. Commons™un 1934’te iglemlerin iktisadi analizin temel birimi
oldugunun altin1 ¢izmis, Ronald Coase’in 1937°de yazdigi The Nature of
The Firm adli makalesi, Friedrich Hayek’in 1945te yazdigi The Use of
Knowledge in Society adli makalesi ile iktisat yazinindan iglem maliyeti
kuramina katki yapan isimler olmuglardir. Chester Barnard, Herbert Simon,
Garniege Okulu ve James Thompson gibi isimler iglem maliyeti kuramina
orgiit kurami alanindan katki yapan isimlerdir. Karl Llewelly 1931 yilinda
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yaptig ‘kat1 sozlesmeler’ ve ‘gevsek sozlesmeler’ galigmalar ile iglem maliyeti
alanina katki saglamistir.

Williamson iglem maliyetini tamimlarken sozlesmelerden kaynaklanan
maliyetlerin 6nemini vurgulamigti. Williamson islemleri piyasa ya da
hiyerargi gibi iki temel ara¢ ile tamamlanacagini isaret etmistir. Buradaki
hiyerargi orgiit yerine kullanilmigtir. Bu iki arag iglem maliyeti kuraminda
yonetisim mekanizmalar1 olarak adlandirilmaktadir (Barney ve Hesterly,
1996:117). Islem araglarindan piyasa fiyat, rekabet ve sozlesmelere bagh
iken, hiyerarsi araci ise yonetici denetiminde, iki tarafi bir araya getirerek
alim satim1 gergeklestiren yonetigim mekanizmasina baghdur.

Islem maliyeti kuramindaki odak konu islemlerin ‘iglemlerin 6rgiit
igerisinde ya da piyasada mi daha verimli gergeklesecegidir. (Williamson,
1998:30).

2. Islem Maliyetini Etkileyen Faktorler

Islem maliyetlerini etkileyen iki temel faktor bulunmaktadir. Bu faktorler
begeri ve isleme konu olan maliyetlerdir.

Beseri faktorier firsatgilik ve sinirh rasyonellik varsayimlar: olmak tizere
iki varsayim olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Fursateihk, kigilerin menfaatleri yoniinde hareket etme diirtiileridir
(Orbay, 2002: 559-560). Kurnazlikla kigisel ¢ikarlarini artirma eksik veya
carpitilmig sOylemler, saptirmalar, gizleme, yaniltma anlamina gelmektedir.
(Hill,1990:500). Firsatgilik, ayni zamanda diirlist davranan ancak
anlagmazlik sorunu yagayabilen karar birimlerini de igermektedir (Yilmaz,
2002:158). Islem maliyeti yaklagimima gore temel varsayim bu riskin begeri
yaratiligtan kaynakli olmasidir. Firsatg1 davranig nedeniyle beseri faktorlerin
bir digeri olan sirh ussallk sorunu ortaya ¢ikar. Williamson’a gore
firsatgiligin Onlenebilmesinin en temel yolu etkili yonetisim yapist kurmak
ve O0zendiricilerini saglamaktir..

Stmrly wssallk, Orglitiin gevresi ve sozlesme taraflarinda yetersiz bilgi
oldugu zaman ortaya ¢ikar ve eksik bilgi ¢alisanlarin veya tedarikgilerin
firsatg1 davramigini ortaya ¢ikarti. (Thompson ve Yuanyu, 2005: 452).
Simon (1957)’ye gore, sinirh rasyonellik goriisiinde karar vericiler gergek
yagamlarinda kendilerini rasyonel karar verme siirecinden uzaklagtiracak
sinirlayict faktorlerin etkisi altindadir. Sinirl akilcilik ve firsatgilik, piyasadaki
islemlerin daha da maliyetli olmasina yol agmaktadir.

Isleme konu olan manliyetler ise karsimiza varhk 6zgilliigi, iiriintin
karmagiklik derecesi, islemin siklik derecesi karsimiza ¢ikmaktadir.
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Varlik ozgiilliigii, bir varhigin yalnizca bir isleme 6zgii olmasi ve o iglem
haricinde o firma agisindan herhangi bir degerinin olmamasidir. Varlik
ozgiilliigii islemin gergeklestirilecegi iiriine iliskin, trtiniin farkli bir yerde
kullanimiamactile konumlandirilmast, tiriine iliskin 6zelliklerin bir konumdan
tarkli bir konuma getirildiginde farkli niteliklere sahip olan unsurlarin farkl
sekilde is yapabilme kabiliyetine sahip olmasiyla ilgilidir. Varlik 6zgilliigii
kargimiza dort tiir gtkmaktadir. Bunlar, yer 6zgiiliigii, fiziki varlik 6zgiiligii,
beseri sermaye Ozgiiliigii ve adanmug varliklardir (Williomson,1998:32)

Uriiniin karmagiklik derecesini, irtinii olugturan parga sayisi, bu pargalarin
kargihikli etkilesimi ve iiriiniin yenilik derecesi belirlemektedir (Novak ve
Eppinger,2001:189). Karmagiklik derecesi islem maliyetlerini arttirmaktadr.

Islemin siklk derecesi, islemlerin tekrar etme sayisini belirtmektedir
(Castner ve Ferguson,2000:66). Islemin siklik sayisi iglem maliyetlerini
etkileyen 6nemli bir faktordiir (Thompson ve Yuanyu, 2005: 452).

3. Islem Maliyetini Olusturan Unsurlar

Islem maliyetlerini olusturan unsurlari yonetsel maliyetler olarak
diigtiniilmesi miimkiindiir. (Wigand ve Benjamin:2001). Yonetsel maliyetler
ise karsgimiza fiyatlarin saptanmasi ve diger ihtiyaglarin belirlenmesi ihtiyaci
potansiyel alict ve saticilarin birbirlerini bulduklar1 ortam (piyasa)’nin
belirlenmesi, bu piyasada alic1 ve saticillarin bir araya getirilmesi siirecini
iceren maliyetlerdir. (Garicano ve Kaplan, 2001:463) Biz bu maliyetleri kisaca
piyasa aragtirmalar1 maliyeti, bilgi islem maliyetleri, s6zlesme maliyetleri ve
firsatg1 davraniglardan korunma maliyetleri olarak inceleyebiliriz.(Daniel ve
Klimis,1999:319).

1.Aragtirma Maliyetleri: Orgiitlerin ilgilendikleri iiriin yada hizmeti
treten dagitimini gergeklestiren potansiyel firmalarin belirlenerek ilgili
firmalar hakkinda aragtirma yapilmasi ve bilgi edinilmesi ile ilgili maliyetlerdir.
(Bakos, 1991: 295).Alic1 firmalar igin iglem maliyetleri; aragtirma yol
ticretleri, telefon goriigmeleri, bilgisayar iicretleri, dergilere 6denen {iyelik
ticretleri ve aragtirma siirecinde kaybedilen zamanlar olarak kargimiza
gtkmaktadir.(Chircu ve Majahan,2006:900) Saticilar igin iglem maliyetleri
pazarlama ve reklam siirecinde kargilagilan maliyetler ve kendisine uygun
is ortagl bulma maliyetleri ve zaman kayb1 olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

(Holzmiiller ve Schliichter, 2002:14-15) .

2.Pazarlik Maliyetleri: Alict ve saticinin pazar aragtirmast evresinin
sonucunda ulagtiklar bilgiler tatmin edici diizeyde ise pazarlik ve kogullarda
anlagma evresi baslar. (Chen,2001:154). TIsletmelerde amag degisim
maliyetlerini minimize etmektir. (Ulgen ve Mirze,2006:311) Islem
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maliyetleri teorisinde pazarlik giiglerini belirleyen temel unsurlar taraflarin
eksik bilgiye sahip olmasi (Porter, 2000: 32) , firsatgilik (Lee, 1996: 401) ve
islem yapan taraflarin az sayida olmasidir (Bunduchi, 2005: 323).

3. Karar Verme Maliyetleri: Karar verme iglemi en basit tanimi ile
alternatifler arasindan segim yapma olarak ifade edilir. (Tiirkel,1984:367).
Bu siireg; sorunun saptanmasi, sorunu doguran nedenlerin ve Ogelerin
tespiti, uygun ¢oziim yolarinin bulunmasi ve kararin uygulamaya konulmasi
stirecini kapsamaktadir. (Asgun ve Tokat,2003:87). Genellikle ¢ikig sebebi
sayisal ve bilgisel karmagiklik olarak kargimiza ¢ikmaktadir. (Simon,1982).
Karar verme siirecinin uzunlugu ve kisaligr maliyeti etkileyen unsurlardan
biridir (Aggun ve Tokat, 2003:92-93). Asimetrik bilginin yanlis yonlendirme
ve firsat¢1 yaklagimlara gebe olmasi maliyeti artirict unsurlardan bir digeridir.
(Clemons ve Row;1993:323).

4.S6zlesme  Goriisme  Maliyetleri:  Yasal sozlesmeler  firsatg
davraniglardan korunmanin temel yolu olarak kargimiza ¢tkmaktadir. (Dyer,
1997: 537). Sozlesmeler farkli gikarlar ile hareket eden kigiler arasinda
hukuki bir sonug dogurmak, borg iligkisi kurmak, var olan borgta degisiklikler
yapmak ya da tamamen ortadan kaldirmak amagli yapilan anlagmalardir. Bu
agamada kargimiza ¢ikacak olan iglem maliyetleri sdzlesme siirecinde ortaya
¢tkan maliyetler, sozlesme sartlarmin maliyetlerini kapsamaktadir. (Lee,

1996: 399)

5.86zlesme Uygulama ve Kontrol Maliyetler: islem maliyetleri,
kontrol ve s6zlesmenin uygulama maliyetlerini de igermektedir Bu agamadaki
maliyetler, islem konusu olan malin kalitesi ,tedarik¢i davraniglarinin
kontrolii, iglem kogullarinin garanti edilmesi ve gerektiginde iptal edilmesi
ve yasal maliyetlerini icermektedir (Hobbs, 1996: 17).

4. Islem Maliyeti Kuraminda Yapilan Gérgiil Caligmalar

Islem maliyeti teorisi literatiirde saglam bir yer edinen teorilerden biri
olup bu saglamligi, basta Ronald Coase, Oliver Williamson ve Yochai
Benkler olmak tizere birgok bilim insanmin katkilari ile geligtirmistir.
Bunlar arasinda iglem maliyetlerini tarihsel bir mercekle inceleyen ve yol
bagimliliklarini gosteren Douglas North (North 1981), islem maliyetlerini
ve iiretim maliyetlerini kargilagtiran Armen Alchian (Alchian ve Demsetz
1972) ve iiretim maliyetleri ve iglem maliyeti mantigina iliskin ilk ampirik
kanitlar1 saglayan Paul Joskow (Joskow 1985) yer almaktadir.

Coase’un 1937 tarihli ufuk agic1 makalesi, islem maliyetleri kavramini
“ortaya koymug Williamson kirk yil sonra bu kavrami temel varsayimlar
ve bir iglemin maliyetini belirleyen boyutlar gibi birgok 6nemli iyilestirme
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ekleyerek (Williamson 1979) teorik yapisini gelistirmistir. Benkler (2002)
ise iglem maliyeti teorisine ekonomik insan davranigi ve teknolojinin roliinii
tanimlayarak kuramin sinirlarini genigletmistir.

Islem maliyeti kurami bircok bilimde 6zellikle muhasebe, finans,
pazarlama gibi igletme alanlar ile politika, hukuk, tarim ve saglk bilimleri
alaninda bir¢ok galismada incelenmistir. Islem maliyeti teorisi ile ilgili
literatiir incelendiginde literatiiriin temel olarak belli bagh kapsamlarda
toplandigr goriilmektedir.

Islem maliyeti teorisini davranigsal yaklagim iginde inceleyen ¢alismalar
bulunmaktadir. (Aubert ve digerleri, 2004: 922) Masten ve digerleri (1991)
ve Wallis ve North (1986) bu ¢aligmalara 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

Islem maliyeti yaklagiminin firsatgilik ve simirli rasyonellik varsayimlarindan
hareket ile asil-vekil problemi ve vekalet teorisi ile arasindaki temel iliskiler
tizerine yazin geligmistir (Williamson, 1981). Bu ¢aligmalara 6rnek olarak
Berle ve Means, 1932; Ross, 1973; Alchian ve Demsetz, 1972; Cheung,
1983 yapmis olduklar1 galigmalar 6rnek gosterilebilir. Bu galigmalarda
temel varsayim asil- vekil iligkilerinin iglem maliyetlerini artirabilecegi
olarak gosterilmistir. Yonetici iggiici denetimi sirasinda  belirsizlik ve
asimetrik bilgi sorunu ile karsilagabilmekte bu durum da islem maliyetini
artirict unsur olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Yonetici tarafindan
isgiiciiniin denetimi sirasinda kargilagilan belirsizlik ve asimetrik bilgi islem
maliyetlerini ortaya ¢ikarmaktadir(Cetin,2012:58-59). Asil- vekil problemi
gergevesinde yapilan yaymlarin bir kismu da firsatgihk bakis agisina gore
degerlendirilebilecek riigvet alimina yonelik calismalar olmugtur. Grossman
ve Hart (1983), Groenendijk(1997) ve Harvey(2002)bu galigmalara 6rnek
olarak gosterilebilir. Bu ¢aligmalarda ortaya ¢ikarilan ortak nokta riigvet ve
yolsuzlugun temel nedeni yoneticinin vekile giivenmesi ancak vekilin gikar
catigmasi yagandiginda kendi ¢ikarini tercih etmesi bunun sonucu yaganacak
ahlaki tehlikenin iglem maliyetini artirmasi unsuru olmustur.

Islem maliyeti teorisinin kurumsal yonetisim mekanizmasi kapsaminda
sekillenen ¢aligmalar kargimiza g¢ikmaktadir. Bu kapsamda iglem maliyeti
teorileri belirli davranigsal varsayimlar, aile girketleri, firmalar Ozelindeki
avantajlarin ortaya konulmasi, blok zincir ve tedarik zinciri iligkileri, e ticaret,
uzaktan ¢aligma {izerine yapilmig pek ¢ok yayin bulunmaktadir. Kurumsal
yonetigim kapsaminda Teece, (1986) Kochhar, 1996;; Saravia ve Saravia-
Matus, 2014; McClelland ve O’Brien, 2014) yapmig olduklar1 galigmalar
ornek olarak verilebilir. E ticaret tizerine yapilan ¢aliymalara ornek olarak
(Wu vd., 2014; Teo, 2006; Si, 2021; Che ve digerleri, 2015; Liang ve
Huang, 1998) yaptiklar1 ¢aligmalar 6rnek olarak verilebilir.
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Isletmelerde tedarik zinciri yonetiminin islem maliyeti teorisine gore
incelendigi galigmalar da literatiirde genig bir yer tutmaktadir. Clemons ve
digerleri, (1993), Hobbs (1996), Rindfleisch ve Heide (1997 Grover ve
Malhotra(2003); Ketokivi ve Mahoney(2020); Goeij ve digerleri ( 2021).
Bu galigmalara gore lojistik boliimiinde tedarik zincirinde kargilagilan gizli
ve Olgiilmesi kolay olmayan temel iglem maliyetleri; siparig verme, iletigim
miizakere koordinasyon, eleme, segme, eksik pazarlik ve firsatgr davranug,
ilerleme takibi, faturalar1 yiikseltme, teslimat diizenlemelerini onaylama,
sorgulari ele alma ve girketlerin birbirleriyle 15 yaptiginda ortaya ¢ikan tiim
diger faaliyetlerin maliyetleridir. Bu maliyetlerin tespiti ve azaltilabilmesinin
olas1 yollar1 bu galigmalarda aragtirilmaktadir.

Islem maliyeti teorisinin sosyal aglar ve bu aglarin paylagim 6zelliklerinin
ele alindigr ¢alismalar da literatiirde yer almaktadir Oliver (1990), Akbar &
Tracogna (2018); Meydan, (2010); Sen & Mert (2019). Bu galigmalarda
sosyal aglar ile iglem maliyetlerinin azaltilarak verimliligin artirilmasi,
firsatgilik, varliklarin spesifikligi ve smurli rasyonellikten kaynaklanan
belirsizlik altinda giliven temelinde islem maliyetlerinin azaltilmasi soz
konusu olabilecektir. Sosyal sermaye ile iglem maliyeti arasindaki iliskinin
incelendigi ¢aligmalarda ise giiven saglama ve denetim noktasinda ihtiyacin
minimize edilmesi ve mevcut risklerin azaltilmasi ile islem maliyetlerinin
azaltilabilecegi belirtilmistir (Fraedrich, Ferrell ve Ferell, 2013: 265).

Literatiirde islem maliyeti teorisi gergevesinde ticari sozlesmelerin siiresine
odakli ¢aligmalarda yer almaktadir. Bu ¢aligmalara ornek olarak Erdogan
(2019) , Joskow (1987), Crocker and Masten (1988), Saussier (1999)’1n
caligmalar1 verilebilir. Caligmalardan Joskow (1987) sonucuna gore kurulug
yeri ve fiziksel varlik 6zgiilliigii arttik¢a sozlegme stiresi uzamaktadir. Crocker
ve Masten (1988) sonuglarina gore sozlesmeler daha gok iireticinin hizmet
verdigi alanlara gore kisalip uzamaktadir. Ayrica piyasalarda artan belirsizlik
ile ile birlikte s6zlegme siirelerinde azaliy gozlenmektedir. Saussier (1999)’in
caliymasininim sonucuna gore sozlesme siiresinin iligkiye 6zgii yatirimlarla
arttigy, talep belirsizligi ile azaldig1 sonucuna varimustir.

Islem maliyeti teorisi ile ilgili yukarida belirtilen temel alanlar disinda
literatiirde birgok ¢aligma ile yer almistir. Tki kuram arasindaki benzerlik ve
tarklilik (Teker (2012), farkli gelenekler ile birlikte yorumlama (Giirgaylilar-
Yenidogan (2013)) dis Pazar stratejileri agisindan degerlendirme (Mrozcek
(2014)), etkisinin ele alindigr alanda yer alan stratejilerin teori yardimu ile
gelistirilmesi, saglik hizmetlerinin iglem maliyeti yaklasimi gergevesinde
incelenmesi  (Aktiirk (2018)) dig ticaret isletmelerinde, uluslararasi
isletmelerde, tiretim igletmelerinde, uygulanmasi avantaj ve dezavantajlarin
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tespit edilmesi, meta analizleri (Rindfleisch (2020)), gibi ¢aligmalar da
yer almaktadir (Cuypers vd., 2021; Celik & Bediik, 2014; Geyskens vd.,
2006; Ghoshal & Moran, 1996; Hennart, 2010 ). Spiller (1985) islem
maliyeti kurami bakig agisiyla sirket birlesmeleri galigmalarma Onciilitk
etmig, Gatingon ve Anderson(1988) yabanci yatirim tarzini se¢me tizerine
onctii bir galigma yapmig, Masten v.d.(1991) islem maliyetlerinin dogrudan
Olgiilmesini gostermesi yoniiyle oncii galiyma yapmug, Silverman ve dig.
(1997) yonetisim ve performans arasindaki baglantiy1 gosterme agisindan
oncii ¢aligma yapmugtir.

Sonug ve Oneriler

Islem maliyeti teorisi ilk olarak Coase(1937) tarafindan ortaya atilmig
sadece piyasa ekonomisinde fiyat mekanizmasi ile sekillenmedigi 6n maliyet
ve son maliyet gibi ek maliyetler ile kaynaklandig1 belirtilmigtir. Daha sonra
teori Williomson(1985) tarafindan ek katkilar ve varsayimlar ile sekillenmig
maliyet unsurlarina gevresel belirsizlik, karmagiklik, diigiik islem sikligi,
bilgi asimetrisi ve zayif islem atmosferinin tiimii eklenerek teoriye katkilar
sunulmustur. Benkler (2002) ile ekonomik insan davranigi ve teknolojinin
rolii kurama eklenerek sinirlar1 genisletilmistir. Tarihsel agidan bakildiginda
teori zengin bir gegmise sahip olup literatiirde hala dikkat gekici bir yer
almaktadir.

Giiniimiizde artan i boliimii ve uzmanlagma, bilginin maliyeti,
teknolojik gelisim, sosyal ve ekonomik ortamin gelismesi ve rekabet
kosullarinin maksimum  seviyede yasandigi, iglem maliyetlerini minimize
edecek uygulamalarin 6nem kazandigi ortamlarda maliyetin 6nemi oldukga
artmaktadir. Bu kapsamda islem maliyeti teorisinin aragtirmalarda daha fazla
yer edinmesi isletmelerin yonetim, iiretim ve lojistik ayaginda degil her
alaninda incelenmesi gereken 6nemli bir olgu haline gelmistir.

Bu kapsamda bu ¢ahymada incelenen literatiir gz Oniinde
bulunduruldugunda literatiirde yapilabilecek galigmalar daha ¢ok bir mal
veya hizmetin iiretim ve dagitim maliyetlerinin en diisiik seviyeye indirecek
davraniglarin tespit edilmesi, isletmelerin tiim fonksiyonlarinda bu maliyet
minimizasyonunun kalite ve imaji diigiirmeden nasil yapilabileceginin
aragtirilmasi iizerine gerceklestirilebilir. Genellikle makro diizeyde goriilen
islem maliyetleri yazin1 daha mikro ¢ergevede siirdiiriilebilir.
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Bolim 9

Algilanan Kurumsal Destek, i§e Baglh Gerginlik,
Yasam Tatmini Iliskisi

Nurdanur Tavlan Soydan'

Ozet

Bu ¢ahismada ¢aliganin kurumu tarafindan desteklendigine, takdir edildigine,
kurum igin gosterdigi ¢abalarin fark edilip odiillendirilecegine iliskin algi ve
inanglar1 temsil eden algilanan kurumsal destegin, ise baglt gerginlik ve yagam
tatmini {izerindeki etkisi arastirlmigtir. Aragtirmanin modeli ve hipotezler orgiitsel
destek teorisinden faydalanilarak olugturulmugtur.  Aragtirmada  kullanilan
algilanan  kurumsal destek 6lgegi igin Eisenberger, vd., (1986) tarafindan
gelistirilen Sl¢egin sekiz ifadeli kisa versiyonu kullamlmistir. Bu versiyon igin
Dolma ve Dolma (2018) tarafindan hazirlanan ¢evrimici/web tabanh ve kagit—
kalem ile uygulamalart bakimindan 6lglim esdegerliligi/olgiim degismezliginin
test edildigi galismadan yararlamlmugtir. Ise bagh gerginlik igin House ve Rizzo
(1972) tarafindan gelistirilen alt1 ifadeli ve tek boyutlu 6lgek, yasam tatmini
i¢in ise Diener, vd., (1985) tarafindan gelistirilen beg ifadeli tek boyutlu dlgek
kullanilnustir. Aragtirmanin veri toplama asamasinda IstanbulPda egitim ve
damsmanhk hizmeti veren bir firmanin goniillii destegi ile bu firmadan yiiz yiize
egitim alan katthmcilara anket uygulamas: yapilmistir. Katithmeilar Istanbul’da,
plastik boru, elektronik, yazilim, tekstil ve kozmetik sektoriinde faaliyet gosteren
17 kurumun gahgan beyaz yakal ¢ahigsanlardan olugmaktadir. Anketi cevaplayan
toplam katilimer sayist 287°dir. Elde edilen verilerin tanimlayicr istatistikleri igin
IBM SPSS programindan, model testi ve tam yapisal esitlik modeli igin AMOS
programindan faydalamlmigtir. Analiz sonuglarina gére modelin verilerle uyumlu
oldugu, algilanan kurumsal destegin ige bagh gerginlik iizerinde negatif, yagam
tatmini lizerinde pozitif yonlii etkisi oldugu goriilmiistiir.

Girig

Kurumlarin tiretim kaynaklar1 arasinda 6nemli bir yeri olan ¢alisanlar,
uygun ¢aligma ortaminda ¢alisma firsati bulduklarinda i ve yasama yonelik

1 Dr Ogr. Uyesi, Aydin Adnan Menderes Universitesi, nurdanur.tavlan@adu.edu.tr,
0000-0002-4320-2257
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daha olumlu bir tutum sergilemektedir. Her kurum ¢alisan portfoyiinde
yetkinligi ve performansi yiiksek, olumsuz durumlarla miicadele edebilecek
donanima sahip, isinden ve yasamindan memnun ¢alisanlar1 bulundurmak
ister. Bu beklentinin elde edilmesinde kurumun da sorumluluk iistlenmesi
gerekmektedir. Ciinkii giiniin 6nemli bir kismi i§ yerinde gegirildigi igin
kuruma yonelik negatif algilar diigiik i§ ve yagam tatmini, ise devamsizlik,
isten ayrima istegi, orgiite olan baghligin azalmasi, fiziksel ve zihinsel saglik
sorunlari gibi gesitli durumlarla sonuglanabilmektedir.

Algilanan kurumsal destek ¢alisanin kurumundan aldigr destek konusunda
olumlu inang gelistirmesidir (Eisenberger, vd., 1986). Calistig1 kurum
tarafindan refahina ve iyiligine deger verildigini diisiinen ve isi igin gerekli
cabay1 gosterdiginde bunun karsiigini alacagina inanan bir ¢aligan olumlu
ruh hali, ige baghlik, stresin daha kolay tstesinden gelme, 6z yeterlilik ve
0z saygi gibi sonuglar (Kurtesis, vd., 2015) elde edebilmektedir. Kurumun
bagarisinda 6nemli katkist olacak bu sonuglar degerlendirildiginde galiganin
gelisimine yonelik yapilacak her tiirlii katkinin ¢aliganin yagamina yonelik
degerlendirmelerine de olumlu yansiyacag: diistiniilmektedir.

Ise bagl gerginlik galisma ortamindan kaynaklanan olumsuzluklardan
dolay1r hissedilen baskidir (House & Rizzo, 1972). Bu baskinin
hafifletilmesinde ig ortamindaki kogullarin etkisi biiytiktiir. Caliganlarina egit
oOlgiide destek saglayan, adil odiillendirme sistemi uygulayan, ¢aliganin hangi
ihtiyaci igin destek duydugunu dogru belirleyen kurumlar ¢alisanlarda giiven
ve 1§ birligi ortami olusturabilmektedir (Eisenberger, vd., 2016). Boylece
is ortaminda olugabilecek gerginlikler de etkisini daha diigiik diizeyde
hissettirecektir.

Algilanan kurumsal destegin ise bagh gerginlik iizerindeki etkisini
degerlendiren galigmalarda iki degisken arasindaki iliskinin yoniiniin negatif
oldugu bu nedenle ¢alisanda olugturulacak yiiksek diizeydeki kurumsal
destek algisinin ige bagh gerginligi azaltabilecegi ifade edilmektedir (Junga
Silva & Lopes, 2021; Dogan & Oguzhan, 2020; Aslan & Ince, 2019;
Serikli, 2019; Kurtesis, vd., 2015; Turung & Avci, 2015; Riggle, vd., 2009;
Rhoades & Eisenberger, 2002). Caliganin yagam tatmini iizerinde algilanan
destegin roliiniin incelendigi ¢aligmalarda ise (Novanto, Handoyo &
Setiawan, 2021; Bernarto, vd., 2020; Cindilioglu-Demirer & Polatci, 2019;
Meyers, vd., 2019; Ali, vd., 2018; Bachtiar, Sudibjo & Bernarto, 2018;
Caesens, Stinglhamber & Ohana, 2016; Polatgi, 2015) yagam tatmininin
yiikselmesinde algilanan kurumsal destek diizeyinin artirilmasinin 6nemli
bir rolii oldugu belirtilmektedir. Bu ¢alismada ilgili literatiirden farkli olarak
algilanan kurumsal destek hem ise bagl gerginlik hem de yagam tatmininin



Nurdanur Towlan Soydan | 181

ortak nedeni olarak belirlenmis ve buna gore bir model tasarlanmigtir. Tam
yapisal egitlik modeliyle test edilen ve arastirmanin model veri uyumunun
dogrulandigr bu ¢alismada algilanan kurumsal destegin hem ise bagh
gerginligi hem de yagam tatminini etkiledigi ve ortak nedeni oldugu
sonucuna ulagilmigtir.

ise Bagh Gerginlik

\‘ Yasam Tatmini

Sekil 1. Arvasturmann kavramsal modeli

Algilanan Kurumsal
Destek

Yapilan literatiir taramasi sonucunda Orgiitsel destek teorisinden hareketle
aragtirmanin modeli Sekil 1.’de gizilmigstir. $ekil 1. incelendiginde algilanan
kurumsal destek arastirmanin  bagimsiz  degiskenini olusturmaktadir.
Algilanan kurumsal destek hem ige bagh gerginlik hem de yagam tatmininin
ortak nedeni oldugu i¢in iki degisken arastirmanin bagimli degiskenleri
olarak belirlenmistir.

Algilanan Kurumsal Destek ve Ise Bagli Gerginlik Tligkisi

Kurumsal destek, ¢aliganin iyiligine, refahina ve mutluluguna kurumu
tarafindan 6nem verilmesi ve isi i¢in gosterdigini ¢abanin takdir edilmesidir.
Caliganin kurumunun kendisini desteklemesine yonelik algilar ise algilanan
kurumsal destegi ifade etmektedir. Buna gore algilanan kurumsal destek
calisan bireylerin kurumlari tarafindan desteklendiklerine, refahlarinin ve
tyiliklerinin 6nemsendigine ve kurum igin harcadiklar1 emegin degerinin
bilinip takdir edildigine yonelik algilart ve inanglaridir (Eisenberger, vd.
1986).

Stres, olumsuz gevresel faktorlere bireyin gosterdigi tepki (Selye, 1956)
olarak tanmimlanmaktadur. Tse bagh gerginlik ise calisamin ise yonelik talep ve
beklentiler sebebiyle kendini bask: altinda hissetmesidir. Bu baski ¢aliganda
ruhsal problemlere, yorgunluk, yipranma, sindirim problemleri vb. gibi
olumsuz fiziksel belirtilere neden olmaktadir (House & Rizzo, 1972).
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Orgiitsel destek teorisine gore cahiganin isi i¢in gosterdigi caba ve
harcadig1 enerji fark edilip takdir edildiginde ya da stres olugturan olaylar
kargisinda kurumun desteginin olacagina dair inang gelistiginde ¢aligan
kurumuna karg1 giiven besler (Eisenberger, vd., 1986). Kurumsal destek
algis1 yiiksek olan galiganlarda is ve aile yagaminda kargilagilan sorunlarda
kurumun yardimini alabilecegi yoniinde inaniglar olusmaktadir boylece
calisanda kurumu tarafindan 6nemsendigine, saygi duyulduguna yonelik
olugan olumlu algilar gahisanlar arasinda is birligi, ¢aba ve verimlilik artigini
da beraberinde getirmektedir (Rhoades & Eisenberger, 2002). Ise yonelik bu
olumlu giktilar ¢aliganin ig kaynakl kargilagabilecegi gerginliklerin de 6niinde
tampon vazifesi gosterecektir. Bunun aksine kurumlarin tiim ¢aliganlara
degil de ayrimailik yaparak belirli galisanlar1 gozeterek kigisellestirilmig
yararlar sunmalar1 diger ¢ahsanlarda diglanmighk hissi olusturabilmekte
ve negatif duygular beslemelerine sebep olabilmektedir (Eisenberger vd.,
2016). Bu kisisellestirilmig destekler ¢aliganin ise baglh olarak diistincelerini
olumsuz etkilediginden gerginligi artirabilecegi goz ard: edilmemelidir.
Algilanan kurumsal destegin sonuglar1 incelendiginde orgiitsel baglilik, ig
tatmini, i§ yerinde olumlu ruh hali, i yerinde kalma istegi, devamsizlik, ig
stresi, titkenmiglik, is-aile gatigmasi, 6z saygi, 0z yeterlilik gibi degiskenlerle
iligkilendirildigi (Kurtesis, vd., 2015; Riggle, vd., 2009; Rhoades &
Eisenberger., 2002) goriilmiigtiir. Yiiksek diizeyde algilanan kurumsal
destek, ¢aliganin kuruma daha bagl olmasini, i tatmininin artmasini, 6z
yeterlilik ve 6z saygisinin artmasini sagladigi gibi ig stresi, titkenmiglik ve ig-
aile gatigmasi gibi durumlarin da azalmasina katki saglamaktadir. Algilanan
kurumsal destegin ig kaynakl gerginlik ve strese etkisi iizerine yapilan amprik
caliymalarda da (Junga Silva & Lopes, 2021; Canboy, vd., 2021; Dogan
& Oguzhan, 2020; Aslan & Ince, 2019; Serikli, 2019; Higazee, Rayan
& Khalil, 2016; Turung & Avci, 2015) galiganin ona saglanan kurumsal
destek diizeyindeki olumlu diisiinceleri ise bagh gerginligi azaltic1 yonde
etki etmektedir. Yukarida yapilan agiklamalardan hareketle aragtirmanin ilk
hipotezi agagidaki gibi olusturulmustur:

H : Algilanan kurumsal destegin ise bagh gerginlik tizevinde etkisi vardo:

Algilanan Kurumsal Destek ve Yagam Tatmini ligkisi

Yagam tatmini kavrami 6znel refahin bir pargasidir. Bireyin olumlu
ve olumsuz duygular ile yasgam tatmininden olugan 6znel refahin biligsel
yoniini  olugturan (Diener, 1984) yagam tatmini bireyin kendisinin
belirledigi kriterler gercevesinde yasam kalitesi hakkinda yaptigi genel
bir degerlendirmedir (Shin & Johnson, 1978). Bireyin simdiki, ge¢mis
ve gelecekteki yagamina yonelik tatmini, yasamini degistirme istegi ve
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hayatinda deger verdigi kisiler tarafindan nasil degerlendirildigi yagam
tatmininin unsurlarini olusturmaktadir (Diener vd., 1999). Orgiitsel destek
teorisi (Eisenberger, vd., 1986) algilanan kurumsal destegin sonuglarimnin
altinda yatan psikolojik stiregleri de ele almaktadir. Algilanan kurumsal
destegin yiiksek seviyede olmasi caliganda onaylanma, saygi ve sosyal
kimlik gereksinmelerinin kargilanmasini saglamaktadir. Ayrica ¢alisanda
performans 6diil algis1 olustugunda yani gostermis oldugu performansin
kargihginda odiillendirilecegine inandiginda artan i§ tatmini ve yiikselen
yagam memnuniyeti de beraberinde gelecektir (Kurtesis, vd., 2015).
Yagam tatmininin belirleyicisi olan faktorler incelendiginde bireyin kigilik
ve demografik 6zellikleri, fiziksel ve ruhsal saglik durumu, aile, i ve sosyal
yagami, ekonomik ve ¢evresel faktorler seklinde ele alindig1 goriilmektedir
(Helliwell, vd., 2023; Appleton & Song,, 2008; Lyubomirsky, Sheldon
& Schkade, 2005, Lyubomirsky, King & Diener, 2005; Diener, 1984).
Algilanan kurumsal destek ve yagam tatmini iligkisi {izerine yapilan amprik
caligmalarda algilanan kurumsal destegin yagam tatminini pozitif yonde
etkiledigi bulgular1 elde edilmigtir (Novanto, Handoyo & Setiawan,
2021; Bernarto, vd., 2020; Cindilioglu-Demirer & Polatci, 2019; Meyers,
vd., 2019; Ali, vd., 2018; Bachtiar, Sudibjo & Bernarto, 2018; Caesens,
Stinglhamber & Ohana, 2016; Polatgi, 2015). Tlgili bilgiler 1s1ginda
aragtirmanin ikinci hipotezi olugturulmustur. Buna gore:

H,: Algilanan kurumsal destegin yasam tatmini iizevinde etkisi vavdu:

Literatiir taramasindan elde edilen bilgilerden hareketle aragtirma igin
tasarlanan tam yapisal esitlik modeli Sekil 2.’de gosterilmektedir.
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Ise Bagli

Gerginlik

Algilanan
Kurumsal

Destek

Yasam
Tatmini

Sekil 2. Tom yapsal esitlik modeli

Sekil 2.°de de aktarildig gibi algilanan kurumsal destek ise bagl gerginlik
ve yagam tatmininin ortak nedeni olarak modelde bagimsiz degisken olarak
belirlenmigtir. Modele gore se bagh gerginlik ve yagam tatmini arasinda
bir korelasyon olmadigi onerilmisti. Model ve hipotez testi sonuglari
aragtirmanin uygulama agamasinda aktarilmugtir.

Uygulama

Verilerin Toplanmasi ve Olgiim Aracina Iliskin Bilgiler

Bu aragtirmanin verilerinin toplanma asamasinda Istanbul’da egitim ve
danigmanlik faaliyetleri gerceklestiren bir firmadan goniillii destek alinmistir.
Anketler 2023 yili mayis ayinda toplanmaya baglannugtir. Tlgili firmadan
liderlik, kurum igi iletigim, satig yonetimi ve pazarlama egitimleri alan ve
Istanbulda faaliyet gosteren isletmelerin beyaz yakali cahganlari anketleri
cevaplandirmustir. Tsletmelerin ig alanlar1 plastik boru, elektronik, yazilim,
tekstil ve kozmetiktir. Katilimcilar tarafindan anketlerin cevaplandiriimasi su
sekilde gergeklestirilmigtir: Maliyet tasarrufu saglamak amaciyla basili anket
dagitmak yerine gevrimigi anket hazirlanmug, ¢evrimigi anket igin bir karekod
alinmugtir.  Karekod, egitim sonunda ekrana yansitilmig ve katilimcilar
telefonlarindan karekodu okutarak ankete ulagmustir. Anketler ¢evrimigi
cevaplansa da katihmcilara yiiz yilize paylasim yapilmisti.  Toplamda 17
isletmeden 287 katilimci anketi cevaplandirmistir.
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Aragtirma i¢in tasarlanan anket dort boliimden olugmaktadir. Birinci
boliimde ¢aliganlarin igten kaynaklanan gerginliklerini degerlendirdikleri ige
bagl gerginlik ol¢egi, ikinci boliimde galigtiklart kurumu degerlendirdikleri
algilanan kurumsal destek oOlgegi, {liglincii boliimde yagamlarina iligkin
degerlendirme yaptiklart yagam tatmini Ol¢egi kullanilmugtir. Dordiinct
boliim ise demografik sorular1 igermektedir. Olgiim araglarina ait bilgiler
agagida aktarilmaktadur:

Ise Bajih Gerginlik: House ve Rizzo'nun (1972) 6 ifadeli ve tek boyutlu
olceginden yararlanilmugtir. Ifadeler 1= Benim durumum hig boyle degil, 2=
Benim durumum biiytik 6lgiide boyle degil, 3= Benim durumum yar1 yariya
boyle, 4= Benim durumum biiyiik olgiide boyle, 5= Benim durumum da
aynen boyle araliginda derecelendirilmigtir. Ornek olgek ifadeleri “Tsle ilgili

sorunlar beni geceleri uyutmuyor”, “Isim sagligimi dogrudan etkiliyor”
seklindedir.

Algilanan Kurumsal Destek: Eisenberger vd.,’nin (1986) gelistirmis oldugu
36 ifadeli Algilanan Kurumsal Destek Olgeginin tek boyutlu ve sekiz ifadeden
olusan (1,4, 8,9,21,25,27, 35) kisa versiyonundan faydalanilmugtur. Olgegin
bu kisa versiyonu igin online/web tabanli ve kagit—kalem ile uygulamalar:
bakimindan 6lglim egdegerliligi/ol¢iim degismezliginin test edildigi Dolma
ve Dolma’nin (2018) calismasindan yararlanilmistir. Ifadeler 1= Hig
Katilmiyorum, 5= Tamamen Katiliyorum araliginda derecelendirilmistir.
Olgege iliskin 6rnek ifadeler “Calistigim kurum, isteki basarilarimla gurur

3 CC

duyar”, “Caligtigim kurum, isteki memnuniyetime 6nem verir” seklindedir.

Yasam Tatminini 6lgmek amaciyla Diener, Emmons vd. (1985) tarafindan
gelistirilen tek boyutlu 6lgegin Dr. Ogretim Uyesi Serkan Dolma tarafindan
kontrol ve revize edilen ifadeleri kullanilmigtir (D. S., kigisel iletigim, 2022).
Ifadeler 1= Ben hi¢ boyle diisiinmiiyorum, 2= Ben biiyiik 6lgiide boyle
diigiinmiiyorum, 3= Ben yar1 yartya boyle diisiiniiyorum, 4= Ben de
biiyiik 6lgiide boyle diigiiniiyorum, 5= Ben de aynen boyle diigiinityorum
arahginda derecelendirilmistir. Ornek 6lgek ifadeleri “yasam kosullarimin
ok iy1 oldugunu diigiiniiyorum”; “diinyaya bir daha gelseydim, ¢ok az seyi
degistirmek isterdim” geklindedir.

Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumlar

Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Veri setine iliskin Olgiim  gegerliliginin test edilmesi igin  AMOS
programindan faydalanilarak kesfedici faktor analizi yapilmigtir. Olgiim
verilerinin gilivenilirligini test etmek amaciyla Alfa katsayilar1 [Cronbach
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Alfa] hesaplanmugtir. Veri analizinin ilk agamasinda model testinden 6nce iig
taktorlii kesfedici faktor analizi yapilmistir. Kesfedici faktor analizinde uyum
indeks degerleri kontrol edildiginde (32= 313,040, sd= 149, p= <000;
CFI= ,947; RMSEA= ,062; SRMR= ,066) bazi ifadelerin problemli
oldugu goriilmiis ve modelin uygunlugunu iyilestirmek igin diizenleme
indekslerinde [modification indices| en yiiksek degere sahip olan ifadeler
incelenmigtir (Kesfedici faktor analizi igin bkz. Dolma, 2022) Diizenleme
indekslerine gore en yiiksek degerlerin ise bagl gerginlik Ol¢eginin ikinci
ve altina ifadeleri oldugu goriilmistiir. Buna gore Olgegin alti numarali
ifadesi ¢ikarilarak analiz tekrarlanmistir. Ifadenin ¢ikarilmast ile model uyum
tyiliginin saglandig goriilmistiir (2= 246,477, sd= 132, p<001; CFI=
,963; RMSEA= ,054; SRMR= ,055). Kestedici faktor analizine iligkin
sonuglar Tablo 1.’de aktarilmigtir.

Tiblo 1. Kesfedici faktor analizi ve giivenilivlik sonuclar

Faktorler
Degiskenler Ifadeler Cronbach
1 2 3 Alfa
11 0,851
?:9 % Tz 0,696
G go i3 0,760 0,940
—~ O 14 0,768
15 0,724
X AKD1 0,772
é AKD2 0,884
3 AKD3 0,786 0,837
§ AKD4 0,857
2 AKD5 0,840
§ AKD6 0,762
%‘D AKD7 0,786
< AKDS 0,781
. YT1 0,694
£ YT2 0,739
E YT3 0832 0797
?, YT4 0,647
S
YT5 0,409

2= 246,477, sd= 132, p= <001; CFI= ,963; RMSEA= ,054;
SRMR=,055
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Tablo 1. incelendiginde tiim faktorlere ait ifadelerin 0,4 iizerinde faktor
yiikiine sahip oldugu goriilmektedir. Alfa katsayilari ise ise bagl gerginlik
igin 0,94, algilanan kurumsal destek igin 0,837 ve yasam tatmini igin 0,797
olarak hesaplanmugtir.

Katilimcilara Tliskin Tanimlayicr Istatistikler

Anketi cevaplayan katiimcilarin = %57,81 (166 kisi) kadinlardan
olugmaktadir. Katilimcilarin %58,51 (168 kisi) evli, %56,8°1 (163 kisi)
lisans mezunudur. $u anda ¢alistiklari is yerindeki toplam ¢aligma siirelerine
gore %31,7’s1 (91 kisi) 1-3 yil aras1 ¢alistigin bildirmistir. Caligma hayati
boyunca toplam ¢aligma siiresine gore ise katilimcilarin %54’tiniin (155 kigi)
9 yil ve iizeri deneyime sahip oldugu goriilmiistiir. Katithmecilarin yaglar ise
18-59 yag araligindadir (ortalama: 34,73, standart sapma: 7,45).

Korelasyon Analizi

Tablo 2.’de degiskenler arasindaki iligkileri gosteren korelasyon analizi
sonuglar1 yer almaktadir. Korelasyon katsayilarinin yorumu igin Cohen’in
(1992) ¢alismasindan faydalanimigtir. Buna gore 0,10 ile 0,29 arasindaki
korelasyon katsayist diisiik bir iliskiyi, 0,30 ile 0,49 arasindaki degerler orta
diizeyde bir iliskiyi, 0,50’ten 1,00’ kadar olan korelasyon katsayilar: ise
yiiksek bir iliski seviyesini ifade etmektedir.

Tablo 2. Kovelasyon analizi

Algilanan

Ortalama S.S. Ise B.ag.h Kurumsal X §an.1 )
Gerginlik Tatmini
Destek
Ise Bagli Gerginlik 2,37 0,90 1
Algilanan e
Kurumsal Destek 3,59 083 432 1
Yasam Tatmini
3,08 0,74 -233" ,364" 1

**0.01 anlamliik diizeyinde anlamidw:

Tablo 2.deki korelasyon analizi katsayilar1 yorumlandiginda ise bagh
gerginlik ile algilanan kurumsal destek arasinda orta diizeyde negatif yonlii
(r= -,432; p<0.01), ise bagh gerginlikle yagam tatmini arasinda diisiik
diizeyde negatit yonlii (r= -,233, p<0.01), algilanan kurumsal destek ve
yagam tatmini arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iligki bulunmustur.
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Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotezler test edilmeden oOnce modelin agirt  tanimhi  model
[overidentified] olmasi nedeniyle model veri uyumunun olup olmadigina
bakilmig (Model testi igi bkz. Dolma ve Dolma, 2017) ve modelin verilerle
uyumlu oldugu goriilmiistiir (y2= 246,286 df= 133 p<.001; CFI=
962 RMSEA= ,055; SRMR = ,059). Tablo 2.’deki korelasyon katsayilari
incelendiginde ige bagh gerginlik ve yagam tatmini arasinda diigiik diizeyde
negatif yonlii bir iliski oldugu ifade edilmisti. Elde edilen bulgulara gore
modele algilanan kurumsal destegin eklenmesiyle birlikte ige bagh gerginlik
ve yagam tatmini arasindaki ikili korelasyonun ortadan kalktig1 gortilmektedir.
Bununla birlikte iki degiskenin hata terimleri arasindaki kovaryans serbestge
tahminlendiginde kovaryans degerlerinin anlamh ¢ikmadigi gortilmiistiir.
Yani iki degiskenin arasindaki iligkinin tamamen algilanan kurumsal destek
tarafindan agiklanabildigi sonucuna ulagilmugtir.

Tablo 3. Yopisal modeldeki ovtiik degiskenlerin vegresyon katsayidar:

B S.S. B p
IBG <--- AKD -0.701 0.084 -0.539 <,001
YT <--- AKD 0.385 0.068 0.395 <,001
al <--- AKD 1 0.772

a2 <--- AKD 1.354 0.081 0.884 <,001
a3 <--- AKD 1.076 0.075 0.786 <,001
a4 <--- AKD 1.27 0.08 0.856 <,001
a5 <--- AKD 1.237 0.079 0.84 <,001
a6 <--- AKD 1.02 0.074 0.761 <,001
a7 <--- AKD 0.969 0.068 0.785 <,001
a8 <--- AKD 1.203 0.084 0.782 <,001
gl <--- IBG 1 0.851

g2 <--- IBG 0.854 0.067 0.697 <,001
23 <-- IBG 1.005 0.07 0.759 <,001
g4 <-- IBG 0.989 0.068 0.767 <,001
g5 <-- IBG 0.92 0.068 0.724 <,001
yl <-- YT 1 0.691

y2 <-- YT 1.077 0.1 0.741 <,001
y3 <-- YT 1.157 0.101 0.832 <,001
v4 <-- YT 0.88 0.092 0.649 <,001
v5 <-- YT 0.682 0.109 0.41 <,001

IBG: Ise bagl gerginlik; AKD: Algilanan kurumsal destek; YT: Yasam
tatmini; al-a8: Algilanan kurumsal destek ifadeleri; g1-g5: Tse bagl gerginlik
ifadeleri; y1-y5: Yagam tatmini ifadeleri; B: Standardize edilmemig katsayzlar;
S.S. Standart sapma; B: Standardize edilmig katsayilar, p: anlamlilik degeri
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Tablo 3. Incelendiginde algilanan kurumsal destegin ise bagh
gerginlik tizerindeki etkisinin (direkt etki: -0,706) negatif yonlii oldugu
goriilmektedir. Buna gore algilanan kurumsal destekteki 1 birimlik degisim
ise bagh gerginlikte yaklagik 0,71 birimlik bir degisime karsilik gelmektedir.
Aragtirmanin bulgulart H : Algilanan kurumsal destegin ise bagh gerginlik
tizerinde etkisi vardy hipotezini destekler niteliktedir. Algilanan kurumsal
destegin yagam tatmini tizerindeki etkisine iliskin bulgular incelendiginde
pozitif yonlii etkisi (direkt etki: 0,385) oldugu sonucuna ulagilmistir.
Algilanan kurumsal destekteki 1 birimlik degisimin yagam tatmininde
yaklagik 0,39 birimlik bir degisime kargilik geldigi goriilmektedir. Boylece
bulgular H : Algilanan kurumsal destegin yasam tatmini iizevinde etkisi vardwr
hipotezini destekler niteliktedir.

Sonug, Kisitlar ve Oneriler

Orgiitsel destek teorisi kapsaminda ele alinan bu aragtirmada algilanan
kurumsal destegin ise bagh gerginlik ve yagam tatmini tizerindeki etkisi
incelenmigtir. Algilanan kurumsal destek ige bagh gerginlik ve yagam
tatmini tizerinde ortak neden olarak belirlenmis ve aragtirmanin tasarimi bu
dogrultuda olusturulmustur.  Yapilan tam yapisal esitlik modeli sonucunda
elde edilen bulgularin arastirmanin iki hipotezini de destekler nitelikte
oldugu goriilmiistiir.

Aragtrmanin  bulgularina gore algilanan kurumsal destegin ise bagh
gerginlik tizerinde negatif etkisi oldugu sonucuna ulagilmigtir. Bu sonuca
gore kurumsal destek algisinin azalmasinin galiganin ige bagh gerginligini
artirict yonde etkisi oldugu soylenebilmektedir. Kurumlar ¢alisanlarini
onlarin gelisimine katki saglayacak egitimler, zorluklarla karsi karsiya
kalindiginda maddi veya manevi destekler, odiiller vb. gibi gesitli agilardan
desteklemektedir. Bu destekler ¢aliganin iginde basarili olmasi igin ona
imkan tanimakta, kendini saygin ve onaylanmug hissettirmekte, is yerinde
i3 birliginin geligmesini saglamakta ve ¢aliganin performansina olumlu
etki etmektedir. Boylece ig yerinde kargilagilan olumsuz durumlarin
istesinden gelme konusunda da kendine giivenin olugmasiyla is kaynakli
gerginliklerin de azaltilmasi miimkiin olabilmektedir. Aragtirmanin elde
edilen bulgulariyla paralellik gosteren galigmalarda da ¢alisanin i kaynakli
gerginliginin azaltilmasinda kurumun katkisinin anlaml bir etkisi oldugu ve
caligana saglanan desteklerin artirilmasiyla gerginligin azalmasi ya da oniine
gegilmesini kolaylastiracagt savunulmaktadir (Junga Silva & Lopes, 2021;
Canboy, vd., 2021; Dogan & Oguzhan, 2020; Aslan & Ince, 2019; Serikli,
2019; Higazee, Rayan & Khalil, 2016; Turung & Avci, 2015).
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Aragtirmanin diger sonucu ise algilanan kurumsal destegin yasam tatmini
tizerindeki etkisinin pozitif yonlii olmasidir. Kurumundan aldig: destekle
onaylanma ve sayginlik gibi manevi ihtiyaglarimi da karsilayan ¢aligan
yasamina yonelik memnuniyeti hakkinda daha olumlu degerlendirmeler
yapabilecektir. Aragtirmanin bulgulariyla Ortlisen ¢aliymalarda (Novanto,
Handoyo & Setiawan, 2021; Bernarto, vd., 2020; Cindilioglu-Demirer
& Polatci, 2019; Meyers, vd., 2019; Ali, vd., 2018; Bachtiar, Sudibjo &
Bernarto, 2018; Caesens, Stinglhamber & Ohana, 2016; Polat¢i, 2015)
kurumsal destegin artirlmasiyla yagam memnuniyetinin de yiikselmesine
katki saglanacag yoniinde goriisler belirtilmigtir.

Bu aragtirma Istanbul’da plastik boru, elektronik, yazilm, tekstil ve
kozmetik alanlarinda faaliyet gosteren beyaz yakal galiganlara uygulanmistir.
Farkli illerde ve farkhi sektorlerde faaliyet gosteren, farkli demografik
ozelliklere sahip, beyaz ya da mavi yakali ¢aliganlara uygulanacak
aragtirmalarda farkli sonuglar elde edilebilecegi g6z ardi edilmemelidir.
Anket verilerinin tiim degiskenlerinin tek seferde toplanmasi 6lgiim kalitesi
agisindan dezavantajli bir durumdur bu nedenle aragtirmanin kesitsel olugu
onemli bir sinirlihk olusturmaktadir. Bu ¢alismada elde edilen bulgular
1s181nda ¢aligma ortamindan kaynakl gerginliklerin azaltilmasi ve ¢alisanlarin
hayatlarindan daha memnun olmalarinda kurumun katkisinin 6nemli oldugu
bu nedenle gerek motivasyon, kisisel ve teknik geligim alanlarinda ¢aliganlara
egitimler aldirilmasi gerek ¢aliganin sorunlarini ve ihtiyaglarini anlayabilmek
igin duygusal zeka seviyesi yiiksek yoneticiler yetistirilmesinin kurumun
performansi ve ¢alisanin iyiligi agisindan iki yonlii kazang saglatacak
miidahaleler oldugu diistiniilmektedir. Gelecekte yapilacak arastirmalara
oneri niteliginde olmasi amaciyla modele farkli degiskenler ilave edilmesi
ve tekrarli 6l¢limler yapilmasi daha giiglii sonuglar elde edilmesine katki
saglayacaktir.

Tesekkiir

Bu aragtirmanin model tasarimi ve analiz agamasinda Dr. Ogr. Uyesi
Serkan DOLMAnin degerli katkilar igin kendisine en derin giikranlarimi
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Boliim 10

Sirket Birlesme ve Satin Alma Kararlarinda
Arastirma Trendler1: 2003-2023 Yillarinda
Gergeklestirilen Aragtirmalarin Bibliyometrik
Analizi

Hazal Duman Alptekin'

Ozet

Birlesme ve satin alma kararlart igletmelerin tek baglarina ulagamayacaklar
alanlara, kaynaklara ve piyasa giiciine erigmelerini saglayan stratejik eylemleri
temsil ettigi gibi, bilimsel anlamda da koklii bir arasurma birikimini
yansitmaktadir.

Bu ¢aligmada birlesme ve satin alma literatiiriiniin son 20 yilda temsil ettigi
gelisim trendlerinin yonetim perspektifi ile ele alinmasi amaglanmstir. Tlgili amag
dahilinde bibliyometrik aragtirma metodolojisi benimsenmis olup, 53 yonetim
dergisinde basilan 959 arastirma makalesi analiz edilmigtir. Analiz siirecinde
bibliyometrik analiz araglarindan VOSviewer yazilimindan faydalanilmistir.

Gergeklestirilen analizler neticesinde, Ingiliz ekoliinii temsil eden
arastirmacilarin son 20 yilda alandaki baskinhgi 6ne ¢ikarken, 2021 yili
satin alma ve birlesmelere yonelik yayinlarin en yiiksek oldugu yil olarak
belirlenmistir. ilgili bulgu mega birlesme yili olarak tanimlanan 2021 yilinin
etkilerinin akademik tiretim dinamiklerine de yansidigina igaret etmektedir.

Alanda hikim temalarin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen anahtar
kelime analizleri sonucunda ise, entegrasyon stratejileri, kiiltiir, performans,
yetkinlikler, giiven ve birlesme-satin alma deneyimlerine iliskin temalarin
alanda etkinligini korudugu tespit edilmistir.

Calisma sonucunda elde edilen bibliyometrik bulgular, gecmiste konuyla
iligkili yapilan benzer galigmalarla esgiidiimlii olarak degerlendirilmis olup,
gelecekteki aragtirmalar igin yeni aragtirma yollar gelistirilmeye ¢aligtlmistir.

1 Dr. Ogr. Uycsi, KTO Karatay Universitesi, Iktisadi, Idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi,
Sigortacilik ve Sosyal Giivenlik Boliimii, hazal.duman.alptekin@karatay.edu.tr, ORCID ID:
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Giris

Sirket birlegme ve satin alma kararlarina yonelik girisimler degisen piyasa
kosullarinda girketlerin kaynak bagimliliklar, islem maliyetleri (Ahammad
vd., 2017), gii¢ kaynaklar1 (Mondliwa vd., 2021) ve hatta isletmelerin
faaliyet gosterdigi orgiitsel alanlarda mesruluk yapilarini etkileyen (Greve
ve Man Zhang, 2017) dinamiklerin gekillenmesinde etkili ve onemli bir
stratejik yonelim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Artan mega birlesmeler ve satin alma kararlarina yonelik egilim 2021
yilinda tarihsel rekorunu kirarken (1000 mega birlesme), ilgili yil igerisinde
gerceklesen birlesme ve satin almalarin kiiresel ekonomi iizerine yarattigi
deger 5 trilyon ABD dolarini agmustir (The Economic Times, 2021). Sirket
birlegme ve satin alma kararlarina yonelik kiiresel istatistikler incelendiginde
ise, sadece 2022 yilinda diinya ¢apinda 50.000 birlegme ve satin alma
faaliyetinin gergeklestigi 6ne ¢ikmaktadir (Statista, 2023).

Giin gegtikge artan birlesme ve satin alma kararlarmin  yarattig
etkiler finansal, ekonomik degerler ile sinirlar1 kalmayip, ayni zamanda
farkli disiplinlerin bilimsel bilgi birikiminin derinlesmesinde de 6nem
arz etmektedir. Bu noktada ilgili bilgi birikimini yansitan bibliyometrik
aragtirmalarinda giin gegtikge literatiirde daha fazla yer almaya bagladig
goriilmektedir. Ornegin, Ferreira vd. (2014) tarafindan 1980-2010 yillar:
arasinda strateji ve uluslararasi igletmecilik perspektifinden girket birlesmeleri
ve satin almalara yonelik teorik gelisimi bibliyometrik metodoloji ile ele
almugtir. Gergeklestirilen aragtirmada performans, kurumsal ortaklik, kaynak
tabanli yaklagim, hiikiimetlerin sosyal ve politik etkileri birlesme ve satin
almalar tizerindeki etkisi alana en fazla yon veren temalar olarak belirlenmisgtir.
1991-2005 yillar1 arasindaki teorik gelismeye odaklanan Reddy (2015) ise
alanda gergeklestirilen vaka galigmalarini derinlemesine inceleyerek, birlesme
ve satin almalara yonelik aragtirmalarda igletme yOnetimine yonelik vaka
caligmalarinin kisith bir alana sahip oldugunu tespit etmistir.

Reis vd. (2019) ise sinur Otesi birlegmelerin literatiirde sergiledigi gelisimi
20 yillik zaman periyotunda (1994-2013) ele alirken, kiiltiir aragtirmalarinin
alanda baskinhiginin arttigini, buna karsilik sirket birlesme ve satin almalarina
yonelik aragtirmalarda finans/ekonomi perspektifinin giin gegtikge teorik
etkisinin azaldigini vurgulamuistir.

2022 yilinda Eulerich ve arkadaslarinin gergeklestirdigi bibliyometrik
aragtirmada  1963-2019 yillar1 arasinda siire¢ tabanli yaklagim, kaynak
tabanli yaklagim, finansal performans, vekalet kurami ve orgiitsel yap1
temalarinin alan1 yonlendiren yaklagimlar oldugunu belirtmigtir (Eulerich
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vd., 2022). Insan kaynaklari perspektifinden birlesme ve satin alma
aragtirmalarini inceleyen Budhiraja vd. (2023) ise birlesme ve devralmalar
sirasinda ve sonrasinda bireysel ve orglitsel 6zdeglesmedeki degisiklikler,
kiiltiir ve doniigiimsel liderligin rolii, ¢aligan yetenekleri ve orgiitsel hazirlik
stire¢lerinin 6ne ¢ikan temalar oldugunu vurgulamistir.

Yukarida bahsi gegen her aragtirmalar girket birlesmeleri ve satin
almalarinin teorik alt yapisinin anlagiimasinda 6nemli katkilar sunmakla
birlikte, aragtirmalar bir arada degerlendirildiginde tematik biitiinlik yerine
birbiriyle gelisen sonuglarin éne ciktigr goriilmektedir. Tlgili durumun
olusmasinda bibliyometrik veri setinin olusturulmasinda 6ne ¢ikan farklarin
etkili olabilecegi gz oniinde tutulmasi gereken bir gergektir.

Ilgili gerceklige karginarastirmalarin metodolojikgizelgeleriincelendiginde
benzer veri tabanlarinin ve dergilerin siirece dahil edildigi de dikkat ¢eken
bir durumdur. Bu duruma ek olarak var olan bibliyometrik aragtirmalarda
one gikan bir ayrimda disiplinler arasi farklilagmadir. Spesifik olarak var olan
aragtirmalarin strateji, insan kaynaklari, finans gibi alanlarda 6zellestirilerek
gergeklestirildigi goriilmekle birlikte, icinde bulundugumuz son 20 yih
yonetim agisindan bir biitiin olarak ele alan arastirmaya rastlanamamistur.

Bu galigmada ise, son 20 yillik periyotta satin alma ve birlesme kararlarina
odaklanan aragtirmalarin yonetim perspektifinden biitiinciil bir gekilde ele
alinmast amaglanmistir. Tlgili amag dahilinde ncelikle birlesme ve satin
almalarin temel kavramsal gercevesi agiklanmig ve ardindan gergeklestirilen
bibliyometrik aragtirmanin detay ve bulgular sunularak, sonraki ¢aligmalar
igin tematik Oneriler geligtirilmigtir.

1. Sirket Birlegsmeleri ve Satin Alma Kararlar1

Sirket birlesmeleri, birden fazla igletmenin iizerinde uzlagma saglanan
sozlesme kogullar1 kapsaminda bir araya gelerek mevcut hukuki niteliklerini
kaybetmeleri ve yeni bir hukuki yap1 olusturmalaridir (Welch vd., 2020).
Satin almalarda ise bir isletmenin bir ya da birden fazla igletmeyi finansal bir
deger karsihginda satin almasi s6z konusudur.

Birlegme siirecine konu olan igletmeler ayni sektorde faaliyet gosteriyorsa
“yatay birlegsme”, tiretim ve satig araliginda (ileri-geri tedarik zinciri aginda)
bir birlesme s6z konusu ise “dikey birlesme” olarak adlandirilmaktadir (Cao,
2022). Bu yapilarin yani sira igletmelerin birbirlerinin  dezavantajlarini
kargilayarak daha biiytik bir rekabet giicii edinmek amaciyla olusturduklar:
“karma” birlesmeler de bulunmaktadir (Chen, 2001).
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Satin alma stratejileri ise sirketlerin satin alma stireci ve sonrasindaki
yaklagimlarina iliskin olarak siniflandirilmaktadir. Pritchett, (1997) taraflarin
vaklagimlarina gore satin almalar1 dort baslik altinda incelemektedir. Bu
noktada ilk kargimiza ilk ¢ikan baghk “kurtarma” tipi satin almadir ve finansal
bazda zor durumda olan bir igletmenin, bir digerinden yardim almasini ve
bu dogrultuda bir satin alma siirecinin planlanmasini ifade etmektedir.

Ikinci satin alma tipi “igbirligi® olarak adlandirilmaktadir. Bu baglik
altinda yiiriitiilen iglemler tiim taraflarin satin almaya istekli oldugu islemler
olup, ilk satin alma tiiriine kiyasla taraflar aras1 gii¢ dagiliminin dengeli bir
yapiya sahip oldugu goriilmekte ve dengeli gii¢ dagilimi entegrasyon sonrasi
kargilikli iletigimin etkinligini ve 6nemi artmaktadir (Schuler ve Jackson,

2017).

Ugiincii segenekte ise taraflarin biri digerinden/ digerlerinden daha az
isteklidir. Dolayisiyla satin almak isteyen igletme ya da igletmelerden biri
digerinden daha fazla rekabet¢i olacaktir. Bu da siiregte ilgili tarafin daha
miicadeleci bir tavir sergileyecegini ortaya koymaktadir (Prichett, 1997).

Son olarak “diigmanca ele gegirme” tiirii satin almalarda ise satin alinmak
istenen igletmenin talebi reddetmesine ragmen satin almak isteyen igletmenin
girisimleri s6z konusudur. Burada hedef isletmenin bu girisimlere olan
direnci, isletmenin ¢aliganlari ile birlikte verdigi miicadele ve bu dogrultuda
gelisen motivasyon, liderlik gibi diger faktorlerin etkisi 6n plana ¢ikmaktadir
(Pearce ve Robinson, 2004 ). Dolayistyla hedef sirketin miicadeleyi kaybetmesi
durumunda satin alma sonrasindaki siiregler gok daha zorlayic gelismekte ve
calisanlarinin uyumu gecikmektedir (Martynova ve Renneboog, 2008).

Clark (1991) satin alma sonrasinda meydana gelen yeni yapiya iligkin
yaptigi siniflandirmada dort baghga yer vermektedir. Tlki “ele gegirme”
(takeover) olarak adlandirilan yapida taraflardan en az biri bu satin alma
stirecine diren¢ gostermistir fakat etkili olamamistir. Dolaysiyla yeni
olusturulan yapr tizerindeki yaptirimlari kisithdir. Ortaya ¢ikan yapilanmanin
yonetimi satin alan girket tarafindan belirlenirken, bu yeni olusumda direng
gosteren tarafin personel devir oranmnin yiiksek olacagi ongoriilmektedir
(Larsson ve Finkelstein, 1999).

Ikinci baghk olan kabullenici satin alma tiiriinde (makeover) taraflarin
istekli olusu entegrasyon siireci iizerinde pozitif bir deger yaratmaktadir.
Dolaysiyla yeni orgiit yapisinin daha hizli olusturulmas: ve faaliyetlerin
baglatilmasi 6ngoriilmektedir (Stuart ve Muzellec, 2004).

Ugiincii tip satin alma sonrast durum ise Clark (1991) tarafindan
“uzlagmaci satin alma (restrategy)” olarak adlandirilmaktadir. Bu tip bir
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yeniden yapilanmada daha yiiksek bir rekabet giicii elde edilebilmesi igin
tiim taraflarin en iyi oldugu alanlar bir araya getirilmektedir. Dolayisiyla bu
tiir bir satin alma tiirtinde personel devir oraninin, miicadele ve direncin en
diigiik diizeyde seyretmesi beklenmektedir.

Satin alma sonrasindaki duruma yonelik yapilan siniflandirmadaki son
baghik ise konfederasyondur (confederation). Konfederasyon siirecinde
sektorel bir ayrigma soz konusu olup, buradaki stratejinin temel amaci;
alicr sirketin satin almnan sirkete ekonomik getiri saglamasidir (Feldman
ve Hernandez, 2022). Dolayisiyla satin alan girketin satin alim sonrasinda
olusturulan yapida da bir koordinator gibi davranmasi ve yeni orgiit
yapisinin yuriitiilen faaliyetler nezdinde kontroliiniin satin alinan girkette
olmasi beklenmektedir (Zhu vd., 2020).

Sonug olarak her iki stratejik egilimin sonucunda da orgiitsel yapinin
yeniden tasarlanmasi, insan kaynagmin ve fiziksel altyapinin yeniden
organize edilmesi ve 6zellikle kontrol ve yonetime iligkin becerilerin yeniden
gozden gegirilmesi gerekmektedir (Liu vd., 2021). Bu durum da girket
birlegmesi ve satin alma siireglerinin anlik kararlar, kismi stratejilerden ziyade
koklii degisimleri igerdigi ve yonetsel agidan bir gok dinamik tizerinde etkili
oldugunu gostermektedir.

2. Yontem

Gegmig aragtirmalarin bulgularini sentezlemek, bilimsel bir disiplini
bir list agamaya tagtyabilmek ve yeni aragtirma alanlarinin yaratilmasi i¢in
onemli bir gayrete igaret etmektedir. Bu noktada gelencksel degerlendirme
aragtirmalari iki ana metodoloji iizerinde yogunlagmaktadir. Bunlardan ilki
nitel bir perspektifi sunan literatiir taramalar1 iken, ikinci yonelim nicel bir alt
yapi sergileyen meta analiz ¢aligmalarina igaret etmektedir (Schmidt, 2008).

Her iki yaklagima iligkin metodolojik ve teorik birikim giiglii bir yap:
sergiler iken, son yillarda yapay zekd ve yazilim teknolojilerinin geligimi
gerek farkli disiplinler gerekse yonetim alanina bibliyometrik metodolojinin
giri§ yapmasina imkan saglamustir (Vogel ve Giittel, 2013).

Yaklagik olarak yarim asirlik bir ge¢mige sahip olan bibliyometrik teknikler,
Garfield, (1979)’a gore, bilimsel alanlarin yapisal gortintiilerini olugturmak
i¢in bilimsel veri tabanlarindan elde edilen bibliyografik verileri araciligiyla,
literatiiriin degerlendirilmesine bir objektif bir bakig agis1 sunmaktadir. Bu
noktada gerek birlesme ve satin alma literatiiriiniin degerlendirmelerinde
ortaya ¢ikan bulgusal karmaga, gerek gilincel aragtirma trendlerinin
aragtirilmasi amaciyla ¢aligmanin ana metodolojisi bibliyometrik aragtirma
varsayimlarina dayali kurgulanmugtir.
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Spesifik olarak, Web of Science veri tabaninda 2003-2023 yillar1 arasinda
basilan makaleler dikkate alinmig olup, konunun disiplinler aras1 yayginligi
dikkate alinarak sadece yonetim temelli dergilerde basilan yayinlar veri setine
dahil edilmistir. Dergilerin belirlenme siirecinde WoS dizininde yer alan
dergi listeleri alan simirma (yonetim-organizasyon-strateji-insan kaynaklari-
orgiitsel davramg-girigimcilik-orgiit kuramlar) tabi tutulmug, ardindan 6ne
cikan dergilerin igerikleri kendi web sayfalar1 iizerinden tek tek incelenerek
nihai dergi setine 53 alan dergisi dahil edilmistir.

Bibliyometrik veri setinin olugturulmasinda 6nemli bir adim da alandaki
aragtirma konularinin bir gostergesi olan anahtar kelimelerin belirlenmesidir.
Bu noktada anahtar kelime taramasinda “sirket birlesmeleri”, “sirket satin
almalar” ana anahtar kelimeleri yonetimin alt disiplinleri ile birlestirilerek
(Or: mergers/ acquisitions + organizational behaviours/ organizational

theory vb.) tarama islemi gergeklestirilmistir.

Bibliyometrik verilerin kapsam alanini belirleme siirecinde diger dikkate
alinan dahil etme kriterleri ise, dil (Ingilizce), tiir (tam metin), yil (2003-
2023/Nisan) olarak islenmig ve ana veri seti 959 arastirma makalesine iligkin
bibliyometrik veriler olarak kabul edilmigtir.

Analiz adimlarinin  gergeklestirme  siirecinde  bibliyometrik analiz
araglarindan VOSviewer yazilimi tercih edilmis olup, yazilimin atf ve
anahtar kelime analiz algoritmalarindan faydalanilmigtir.

3. Bibliyometrik Bulgular

Olugturulan bibliyometrik analiz setine iliskin ilk yapilan analiz,
aragtirmalarin yillar bazinda dagilimini gormek iizere gergeklestirilmigtir.
Sekil 1’de de goriildiigli tizere yonetime bagl alanlarda alaninda sirket
birlegmeleri ve satin alimlara yonelik yayimlanan aragtirmalarin en yogun

oldugu yil 89 caligma ile 2021 dir.

Ardindan 76 vyayin ile 2022 yili gelmektedir. Grafik genel olarak
incelendiginde konuya yonelik ilginin artig trendinde oldugu goriilmektedir.
2023 yili heniiz tamamlanmamasmna ragmen yillar bazindaki yiikselme
konunun yonetim alanindaki 6neminin siirekliligine isaret etmektedir.
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Arastirmalarin Yillara Gore Dagilimi
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Ornekleme iligkin bir diger analiz de alandaki aragtirmacilarin ve iligki
aglarinin tespit edilmesine yonelik gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda yapilan
analiz sonucunda 6rneklemi olusturan 959 caligmanin aragtirmacilarindan
88inin en az 2 aragtirmada isbirligi yaptiklar1 ve tiim bu ¢aligmalarin arasinda
aragtirma sayist bakimindan 13 grubun 6ne ¢iktig tespit edilmigtir.

VOSviewer ile yapilan analiz sonucunda hem yaymn sikligt hem de
diger aragtirmacilar ile igbirligi agisindan en yiiksek baglantilara sahip olan
aragtirmacinin Birmingham Universitesi'nden Prof. Dr. Shlomo Y. Tarba (ag
baglant1 giicii: 21) oldugu goriilmektedir. Ardindan gelen diger arastirma
gruplart ise 15 baglant1 giicii ile Bristol Universitesi'nden Prof. Dr. Florian
Bauer ve 12 baglant1 giicii ile Leeds Universitesi'nden Prof. Dr. Mohammad
Faisal Ahammad oldugu tespit edilmistir.


https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/amp.2012.0015
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Sekil 2. Alanda one gikan arvastwmacilar ve iliski aglar:

Bibliyometrik verilere yonelik yapilan bir diger analiz de bu alanda
gergeklestirilen ¢aligmalara en gok yer veren dergilerin belirlenmesine iliskin
gergeklestirilmistir. Elde edilen sonuglar girket birlegmeleri ve satin almalari
odaginda gergeklestirilen yonetim galigmalarina en fazla yer veren Web
of Science indeksli derginin “Strategic Management Journal” oldugunu

gostermektedir (Sekil 3).
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Var olan bilgi birikimine iliskin karmaganin son 20 yilda nasil sekillendigini
ele almak amaciyla gergeklestirilen anahtar kelime analizi neticesinde elde
edilen bilimsel harita giktist Sekil 4’te sunulmustur.
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Sekil 4. Anabtar kelime temelli tematik iliski agr havitas:

Yapilan analiz sonucunda yOnetim alaninda girket birlesme & satin
alma siireglerini ele alan aragtirmalarin 7 ana kiime altinda ele alinabilecegi
gOriilmiis ve aragtirmalarda en az 5 kez yer verilen toplam 386 iligkili tema
oldugu tespit edilmistir. Bu kiimeler ve aragtirmalarda en sik incelenen ilk 5
temanin detaylari, alt iligki ag haritalar1 ile Tablo 1’de sunulmustur.
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Tablo 1. Kiimeler ve alt dejiskenler

No

Kiime

Degiskenler

Frekans

Bibliyometrik Harita Aglar1

Satin Almalar
(Acquisitions)

Entegrasyon
(Integration)

285

Kiltirel farklhiliklar
(Cultural
differences)

176

Bilgi transferi
(Knowledge
transfer)

166

Sinur tesi satin
almalar (Cross-
border acquisitions)

150

Satin alma sonrast
performans (Post
acquisitions
performance)

141

Birlesmeler
(Mergers)

Performans
(Performance)

361

Oziimseme
kapasitesi
(Absorptive-
capacity)

170

Inovasyon
(Innovation)

162

Deger yaratma
(Value creation)

154

AR-GE (Research
and development)

129

Birlesme ve

Satin Almalar
(Mergers and
Acquisitions)

Piyasa (market)

229

Isletme performanst
(Firm performance)

187

Sahiplik
(Ownership)

153

Yonetim
(Governence)

149

Bilgi (Information)

122

Belirleyiciler
(Determinants)

Strateji (Strategy)

207

Dogrudan yabanc
yatirim (Foreign
direct investment)

150

Kiiltiirel mesafe
(Cultural distance)

143

Sinur 6test birlesme
ve satin almalar
(Cross-border
mergers and
acquisitions)

138

Yatirim
(Investment)

109
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5 Bilgi Yetenekler 172
(Knowledge) (Capabilities)
Tamamlayicihik 104
(Complementarity)

Stratejik igbirlikleri |92
(Strategic alliances)

Tligki aglart 91
(Networks)
Yatay satin almalar | 80
(Horizontal
acquisitions)

6 Cesitlilik Deneyim 180

(Diversification) | (Experience)

Sinerji (Synergy) 131
Bakig agilart 111
(Perspectives)
Basar1 (Success) 101

Satin alma deneyimi | 79

(Acquisition
experience)
7 Degerler Giiven (Trust) 74 e

(Values) Kesif (Exploration) |61
Yetkinlikler 58 P
(Capabilities) 4
Somiirii 34 ’n
(Exploitation) .

mergers CjuiSihorTs

Yonetimsel boyutlar | 30
(Managerial P st
dimensions) :

Tablo 1’de yalmzca frekans: en yiiksek ilk 5 tematik kiimelenmeye yer
verildiginden, alanda belirleyiciligi bulunan diger alt temalarin izlenebilmesi
i¢in yogunluk haritasina bagvurulmustur ($ekil 5).

Sekil 5. Temalarva iliskin yogunluk haritas:



206 | Sirket Birlesme ve Satin Alma Karaviavmda Arastirma Trendleri...

Sekil 5 incelendiginde birlesme ve satin alma siirecine odaklanan
aragtirmalarda birlesmelere yonelik aragtirma egiliminin satin almalarin
yonetsel alt yapisimt inceleyen aragtirmalardan daha baskin  oldugu
goriilmektedir. Ana temalar ile iligkili yan temalarin dagiliminda ise strateji,
kiiltiir, birlegme ve satin alma siirecinde 6ne ¢ikan belirleyicilerin yogunlugu
one ¢ikmakta olup, iligki aglariin 6ne ¢ikardigi bulgular (Tablo 1) ile
paralellik sergilemektedir.

4. Sonug ve Degerlendirme

Isletmeler icin satin alma ve birlesme stratejileri; pazar payini biiyiitmekten,
rekabet giiciinii artirmaya, finansal ve fiziksel altyapiyr giiglendirmekten
faaliyetlerini  gegitlendirmeye kadar pek ¢ok ama¢ dogrultusunda
gelistirilebilen adimlara isaret etmektedir. Bu stratejik biiytime adimlart kimi
zaman igletmenin vizyonu dogrultusunda gergeklestirilirken, kimi zaman
tarkli igsel ve digsal dinamikler tarafindan bu degigimin zorunlu kilinabildigi
de cevre ve orgiit iligkisinin bir yansimasi olarak uygulamada kargimiza
¢tkmaktadr.

Birlesme ve satin alma kararlarinin gerekli kildigr tiim dinamikler bir
yandan sirketlerin faaliyetlerini ve yapilarini doniistiiriirken, bir yandan da
konuyla iligkili bilimsel yapilanmanin gesitlenmesine ve degigimine imkan
saglamaktadir. Konunun hem bilimsel hem de uygulama temelli 6Gneminden
hareketle, sirket birlesme ve satin alma kararlarina yonelik 20 yillik aragtirma
trendlerinin bibliyometrik temellerle ele alinmasi ve mevcut resmin ana
hatlarinin 6ne ¢ikarilmasi ¢aligmanin ana ¢atisini temsil etmektedir.

959 aragtirma tizerine gergeklestirilen analizler sonucunda sirketlerin
birlegme ve satin alma kararlarma yonelik 20 yillik aragtirma birikiminin
en iiretken siirecinin 2021 yili oldugu belirlenmistir. Tlgili bulgu 6zellikle
gerek pandemiye kargi bir savunma, gerekse ilgili yil kapsaminda piyasa
hareketliliginde mega birlesme yili (The Economic Times, 2021) olarak
tanimlanan siirecin etkilerinin bilimsel camiaya da yansidigini gostermektedir.

Alanda son 20 yilda bilimsel tretim dinamiklerini giiglendiren ve
yaygmlagtiran  isimlere  bakngumizda Ingiliz ekoliiniin ~ (Birmingham
Universitesi, Bristol Universitesi, Leeds Universitesi) baskinlig dikkat ¢ekici
bir sekilde 6n plana ¢ikmaktadir. Buna kargin bugiin gelismekte olan iilkelerde
artan birlesme ve satin alma kararlarinin, baglami paylagmayan aragtirmacilar
tarafindan ele alinmasi alanin eksiklik olarak nitelendirilebilecek bir yoniine
isaret etmektedir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki arastirmacilarin
alanda daha fazla 6ne ¢ikmasi, var olan bilimsel bilgi birikimine farkli bakig

agilarinin kazandirilmasinda katki saglayabilecek bir nitelik sergilemektedir.
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Gergeklestirilen  tema temelli  bibliyometrik analizler neticesinde
entegrasyon stratejileri, kiiltiir, performans, yetkinlikler, giiven ve birlesme-
satin alma deneyimlerine iligkin aragtirmalarin son 20 yilda 6ne ¢iktig
goriilmektedir. One ¢ikan ana temalarin sergiledigi arastirma egilimi Ferreira
vd. (2014), Eulerich vd. (2022) ve Budhiraja vd. (2023) bibliyometrik
sonuglart ile paralellik sergilemektedir. Buna kargin Reis vd. (2019) birlesme
ve satin alma kararlarinda finansal/ekonomi temali aragtirma trendlerinin
etkisini kaybettigi savi ¢aligma sonuglar1 kapsaminda desteklenmemigtir.

Spesifik olarak Reis vd. (2019) kullandig1 veri tabani ve dergi kapsamlar1
ile bu galigmanin veri seti sinirlar yakinhk gostermesine kargin analizlerde
ve analiz sonuglarinin igaret ettigi aragtirmalarda finans ve ekonomik
perspektifi temsil eden degiskenlerin baskin gekilde incelenmeye devam
ettigi goriilmektedir.

Ozellikle performans, sahiplik, giiven, yatinm, vyetkinlik temal:
aragtirmalarin agirlikli olarak iglem maliyeti yaklagimina yakin bir ¢izgide
yurtidigii (Reuer vd., 2003; Hijzen vd., 2008; Merkert ve Morrell, 2012;
Ahammad vd., 2017; Hu vd., 2023) ve finans/ekonomi perspektifini ilgili
kuram temelli yansittigr goézlemlenmistir.

Sonug olarak, elde edilen bulgularin desteklenebilmesi amaciyla
veri tabanlart genigletilerek yapilacak aragtirmalarin alanda hakim tema
tartigmasina daha kapsamli sonuglar iretebilecegi Ongoriilmektedir. Bu
kapsamda gelecekteki aragtirmalarda Scopus, Google Scholar ve farkl veri
tabanlarinin entegre olarak konu bazli degerlendirilmesi tematik trendlerin
derinlemesine ele alinmasina imkin saglayacaktir. Bununla birlikte bu
aragtirmada sadece aragtirma makaleleri dikkate alinmigtir. Konuyla ilgili
kongre metinleri, kitap-kitap boliimleri, editor notlar1 gibi birikimlerinde
stirete incelenmesi bulgularin giiglendirilmesine imkan saglayacaktir.
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Boliim 11

Yonetim Yazini Perspektifinden Yesil Inovasyon
Kavraminin Degerlendirilmesi

Sevcan Pinar!

Ozet

Kiiresel 1sinma, dogal kaynaklarin hizh tiiketilmesi ve kirletilmesi gibi
gevresel bozulmaya karsi giiniimiiz kosullarinda igletmelerin  stratejik
planlama siireglerinde gevresel konulart dikkate almalari gerekli hale gelmistir.
Cevresel yonetim sistemlerinin benimsenmesi de beraberinde yesil inovasyon
kavramimnmn 6nemini ortaya ¢ikarmugtir. Yesil inovasyon igletmelerin iiretim
uygulamalarinda yapilan ¢evreye duyarhi degisiklikleri enerji tasarrufu,
kirliligin 6nlenmest, atik geri doniisiimi, yegil iirtin tasarimlari veya kurumsal
cevre yonetimi ile ilgili teknolojilerdeki inovasyon dahil olmak iizere yesil
driinler veya siireglerle ilgili donanim veya yazilim inovasyonu seklinde
tanmimlanmaktadir. Bu dogrultuda bu béliimde yonetim yazini perspektifinden
yesil inovasyon kavramimin degerlendirilmesi amaglanmigtir.  Oncelikle
kavrammn tanimi ve sonrasinda ilgili literatiirde yonetim perspektifinden
yesil inovasyon kavrami degerlendirilmigtir. Daha sonra yesil inovasyon
tizerine yapilan gahymalar degerlendirilmistir. Son kisimda ise yesil inovasyon
kavramim igletme yonetimi perspektifinden irdeleyen bir 6rnek olay yer
almaktadir.

1. Yesil Inovasyon Kavraminin Tanimi

Inovasyon kavrami Schumpeter (1939) tarafindan; yeni iiriinler, iiretim
stiregleri ve yontemleri, yeni pazarlar ve yeni tedarik kaynaklar1 seklinde
tanimlanmigtir. Tlgili literatiirde yesil inovasyon kavrami incelendiginde ise
pek ¢ok aragtirmaci tarafindan gegitli tanimlamalarin yer aldig1 goriilmektedir.
En temel tanimu ile kavram igletmelerin yesil Grtinler veya siireglerle ilgili
olarak donanim veya yazilimda yapilan iyilestirmeler geklinde ifade edilebilir
(Song ve Yu, 2018). Uretim etkinligini artirmak amaciyla ortaya konulan

1 Dr Ogr. Grv.,, Bahgesehir Universitesi Lisansiistii Egitim Fak., sevcan.pinar@ou.bau.edu.tr,
orcid.org/0000-0002-6907-4652
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inovasyon, ayni zamanda ¢evreyi diizenleyici, atiklari azaltici etki yaratmay1
saglamaktadir (Xie vd., 2019).

bl 19

Yesil inovasyon kavramu ilgili literatiirde; “yesil inovasyon”, “ekolojik
inovasyon”, “gevresel inovasyon” ve “siirdiirtilebilir inovasyon” (Boons,
Liideke-Freund, 2013; Carrillo- Hermosilla, Del Rio, Koénnola, 2010;
Hall, 2006) gibi kavramlarla da ifade edilmektedir (aktaran: Ozgiil,
2020: 64). Schiederig vd. (2012) tarafindan ise, gevreye olan negatif
etkileri azaltan inovasyonlara iligkin ilgili literatiirde yer verilen en belirgin

3

kavramlar “siirdirtilebilir”, “yesil”, “eko” ve “cevresel” kavramlar1 oldugu

degerlendirilmektedir.

Yesil inovasyon kavrami igletmelerin tiim paydaglar: i¢in deger yaratma
olanagim kapsamaktadir. Isletmelerin yeni iiriin veya siiregleriyle iligkili
degerlerinin, yesil inovasyon olarak tanimlanabilmesi igin, gevresel ve/veya
sosyal alana agik¢a tanimlanmuig bir katki sunmasi beklenmektedir (Ryszko,

2016).

Topluluk inovasyon anketi dogrultusunda ise dokuz tiir yesil
inovasyon tanimi ve yesil inovasyon kavraminin da iki temel kategoride
siniflandirilabilecegi belirtilmigtir. Birim ¢ikti bagina daha az malzeme
kullanimi; birim ¢ikt1 bagina daha az enerji kullanimi; azaltilmig karbon ayak
izi; daha az kirletici malzeme kullanimi; azaltilmig toprak, su, giirtiltii veya
hava kirliligi ve geri doniistiiriilmiis atik, su veya malzemeler olmak iizere
alt1 tiir yesil inovasyon belirtilirken; azaltilmig enerji kullanimi; azaltilmug
hava, su, toprak veya giiriiltii kirliligi ve kullanimindan sonra {iriiniin geri
doniigiimii ise diger {i¢ yesil inovasyon tiiriinde ifade edilmistir (Zhu,
Sarkis 2004; Chen 2008; Arfi, Hikkerova, Sahut, 2018: aktaran Ozgiﬂ,
2020: 65). Bu tiir inovasyonlar genel anlamda, enerji tasarrufu, kirliligin
onlenmesi, atiklarin geri dontistiiriilmesi, yesil Grtinlerin tasarlanmasi veya
stirdiiriilebilirligi tegvik eden kurumsal gevre yonetimi uygulamalarinin
gelistirilmesi igin yeni teknolojileri igermektedir (Chen vd, 2006; Song ve
Yu, 2017). Ayni zamanda mal veya hizmet iiretiminden kaynaklanan gevresel
faydalar da ifade edilmektedir (Chen, 2008).

2. Yoénetim Perspektifinden Yesil Inovasyon Kavraminin
Degerlendirilmesi

Yesil inovasyon kavrami yalnizca asgari ¢evre standartlarii kargilamay:
amaglayan diger cevresel davraniglardan farklidir. Isletmelerde ekonomik
deger ve rekabet avantaji gibi hususlarda katki saglamak amaciyla, yeni
sistemler, iiriinler ve siiregler gelistirilmesi noktasinda, kirliligin 6nlenmesi
ve gevresel ylikiin ortadan kaldirilmasina daha fazla 6nem vermektedir (Su
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vd., 2020). Oyle ki yesil inovasyon uygulamalarinin hayata gegirilmesi ile
isletmelerde verimlilik artiginin, maliyet tasarrufunun ve ¢evresel faydalarin
saglandiginin vurgulandigy ve ozellikle gevre yonetimi konusunu aragtiran
pekgok aragtirma bulunmaktadir (Chen vd., 2006). Bu dogrultuda ilgili
aragtirmalar igerisinde yesil inovasyonun nasil gelistirilecegi sorusunun
onem kazandig1 hususu 6ne ¢tkmaktadir.

Yesil inovasyon kavrami yonetim perspektifinden degerlendirildiginde ise
yoneticilerin liderlik davraniglarinin hem bireysel hem de 6rgiitsel diizeyde
yesil performans i¢in Onemli oldugunu vurgulayan aragtirmalar ilgili
literatiirde yer almaktadir (Yang ve Yang, 2019; Afsar ve Masood, 2018;
Robertson ve Barling, 2017; Ozgiil ve Zehir, 2022).

Isletmelerin gevreye kargt daha sorumlu olmalart yoniindeki dig baskilar
ve yesil dirlinlere yonelik piyasa taleplerinin artmasi, bir¢ok yoneticiyi ve
isgoreni de beraberinde yesil inovasyon i¢in ¢aba gosterme yoniinde motive
etmektedir (Chang, 2011; Lin vd., 2013). Yoneticilerin siirdiirtilebilir
inovasyonu uygulamaya koyma konusundaki tutumlari, konaklama
sektoriinde yesil inovasyon igin 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmigtir
(Garay vd., 2019). Bu nedenle, yesil hizmet yeniligi, yoneticilerin ve
isgorenlerin bakig agisiyla incelenmistir (Enz ve Siguaw, 2003; Hu vd.,
2009; Ottenbacher vd., 2006; Randhawa vd., 2017; Luu, 2020).

Yesilinovasyonsonuglarininbelirsizligive yiiksekriskidegerlendirildiginde,
isgorenlerin  yesil fikirlerini kolaylikla ifade edebilmelerinin dogrudan
yoneticilerin liderlik tutumlarina ve igletme Kkiiltiiriine bagli oldugu
vurgulanmaktadir. Bu noktada ¢ok yonlii ve paylagimar liderlik davraniglarina
egilimli olan yoneticilerin, iggOrenlerin, hatalarini tolere etmede ve yesil
inovasyon uygulamalarinda kendilerine 6zerklik vererek iggorenlerin
yesil yaraticth@ini etkili bir gekilde ortaya ¢ikarmaya tegvik ettikleri ifade
edilmektedir (Livd., 2020; Lyu vd., 2022). Mittal ve Dhar (2016) taratindan
ise kurumsal bir yesil inovasyon olusturulmasinin temelinde yoneticilerin
liderlik davraniglart ve yesil yaraticith@a yonelik tutumlar: yer almaktadir.
Yonetim tarafindan kurumsal yesil kalkinma hedeflerinin belirlenmesi ve
bu dogrultuda igletme igerisinde bir yesil inovasyon ortami olugturulmus
olur. Cahgan diizeyinde yesil inovasyon ise, ¢aliganlarin yesil yaraticiig,
caliganlarin sorunlari yesil ve yenilik¢i yollarla ¢6zmeye yonelik kendiliginden
ve goniillii se¢imleri ile temellendirilmelidir. Yine yesil doniigiimcii liderlik
davraniglarinin igletmelerde, yesil insan kaynaklari uygulamalarini tegvik
ettigi ve yesil inovasyonu gelistirdigi ifade edilmektedir (Singh vd., 2020).

Isletme igerisinde paylagimci bir ortamin olmasi, iggorenlere yeni
yaklagimlar1 ve fikirleri kegfetme 6zerkligi verilmesi bakimindan 6ne gikan
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hususlar olarak belirtilmektedir (Zacher ve Wilden, 2014). Ornegin isletme
yonetimi tarafindan igletme hedefleri dogrultusunda, kirletici emisyonlar:
azaltma, yeni gevre dostu malzemeler arama ve kaynak tiiketimini azaltma
gibi hedeflerin de yer almasi iggorenlerin yeni Uriinler tasarlanirken yesil
inovasyon faaliyetlerine katilmalar1 hususunda tegvik eden adimlar olarak
degerlendirilmektedir (Gianni vd., 2017; Lyu vd., 2022).

3. Yesil Inovasyon Uzerine Yapilan Caligmalar

Isletmelerde yesil inovasyon kavramima yonelik —gergeklestirilen
aragtirmalarda yesil inovasyonu gelistirmede isgorenlerde yesil gekirdek
yetkinliginin olusturulmasina, tedarikgilerin yesil duyarl faaliyetler icerisinde
bulunmalarina ve gevresel siirdiiriilebilirligin saglanmasi gibi ¢evreye duyarl
hususlara odaklanildigi goriilmektedir (Chen, 2008; Dangelico ve Pujari,
2010; Chiou vd., 2011).

Tariq vd. (2019) tarafindan, yesil inovasyonun, igletmelerin gevre koruma
politikalarinda 06zellikle triinlerin tasarimi, tiretimi ve paketleme gibi
agamalarinda uygulanmasi gerektigini One stirmiigler boylece isletmelerin
rakiplerinden farklilagmasinin ve rekabet avantajina sahip olmasinda avantajh
olacaklarini belirtmislerdir.

Bai vd., (2019), Ar-Ge galigmalarina olan yatirrmin yesil inovasyonu
etkiledigi, Trott (2020) galigmasinda, yesil inovasyonun bir boyutu olan
yesil stireglerin de marka degerine etki ettigini, Giirlek ve Tuna (2018) yesil
orgiitsel kiiltiirtin, yesil inovasyonu ve rekabet avantajini pozitif etkiledigi
bulgularina ulagmuglardir.

Chen vd. (2006), yesil iirlin inovasyonu ve yesil siire¢ inovasyonuna
iligkin isletme performansinin kurumsal rekabet avantaji ile pozitif iligkili
oldugunu, kurumsal ¢evre etiginin (Chang, 2011), yesil orgiit kiiltiiriiniin
(Giirlek ve Tuna, 2018; Wang, 2019) rekabet avantaji iizerindeki etkisinde,
yesil marka imajim giiglendirmede (Lin ve Zhou, 2020) ve yesil marka
degeri yaratmada (Yao vd., 2021) yesil inovasyon kavramimnin 6nemini
belirtmiglerdir (Bozpolat ve Tuna, 2022). Chiou vd., 2011; Lin vd., 2013;
Ford vd., 2014) gibi aragtirmacilar tarafindan bir isletmenin yesil inovasyon
yetenegini etkileyen dig baglamsal faktorleri degerlendirilmistr (Song ve Yu,
2017).

Asadi vd. (2020), Malezya otel endiistrisi iizerine yapilan bir galiyma
aracihgiyla yesil inovasyonun kurumsal siirdiiriilebilirlik performansin
olumlu yonde etkileyebilecegi bulgusuna ulagmiglardir. Lyu vd., (2022) yesil
inovasyon stratejisinin yesil inovasyonla olumlu bir gekilde iliskili oldugunu
ve bunun da yesil inovasyonu gelistirdigini ifade etmiglerdir. Bu dogrultuda
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yesil inovasyon stratejisinin, iiriinlerde ve siireglerde yesil inovasyonu
miimkiin kilmak i¢in biiyiik bir 6neme sahip olduguna dikkat ¢ekmislerdir
(Eiadat vd., 2008. Tsletmelerin yesil inovasyonun degerinin farkina varmast
ve yesil tirtinlerin daha yaygin hale gelmesi hususunda ilgili adimlar: atmalar:
onemlidir.

4. Ornek Olay: EcoAuto Isletmesi Ornek Olayi: “Yesil Inovasyonla
Bir Elektrikli Otomobil Ureticisinin Rekabet Avantaji Kazanmas:”

Bir elektrikli otomobil tireticisi olan “EcoAuto” igletmesi, yesil inovasyonu
benimseyerek siirdiirtilebilirlik ve rekabet avantaji elde etmeye ¢aligmaktadir.
Bu dogrultuda yesil inovasyon adimlarii su dogrultuda planlamis ve
uygulamaya baglamistir;

1- Cevre Dostu Malzemeler Kullanymi: EcoAuto, arag iretiminde geri
doniistiirtilebilir ve ¢evre dostu malzemeler kullanmaya baslar. Boylece,
triinlerin 6mriinii uzatir ve gevresel etkilerini azaltir.

2- Enerji Verimliligi yilestivmeleri: Uretim siireclerinde enerji verimliligini
artirmak i¢in otomasyon ve akilli teknolojileri benimser. Bu sayede enerji
maliyetlerini azaltir ve karbon ayak izini kiigiiltiir.

3- Yemilikgo Batarya Teknolojileri: EcoAuto, yenilik¢i batarya teknolojileri
tizerinde yogunlagir ve ara¢ menzilini artirir. Boylece, miigterilerine daha uzun
menzil sunmayi basarir ve ayn1 zamanda da rakiplerine kars1 avantaj saglar.

4- Yesil Uretim Tesisi: Sifir atik hedefiyle calisan bir yesil {iretim tesisi kurar
ve tiretim siireglerinde atik miktarin1 minimize eder.

EcoAuto Isletmesi tarafindan yesil inovasyon kavramina 6nem verilmesi
sonucu faaliyet gosterdigi sektor igerisinde rekabet avantajina sahip olmasini
olusturan yonler iizerine insan kaynaklar1 departmani tarafindan bir aragtirma
yapilmug ve bu yonlere iligkin rapor su sekilde 6zetlenmigtir;

Daba  Diigiik  Isletme Maliyetleri:  Enerji  verimliligi ve malzeme
kullanimindaki iyilestirmelerin, isletme maliyetlerinin azalmasini sagladig:
ilgili birim tarafindan ifade edilmigtir.

Miisteri Sadakatine Yoneltk Olumin Bildivimler: Cevre dostu iriinler
sunularak yesil diisiinen ve ¢evreye 6nem veren tiiketicilerin sadakatini
kazanma yoniinde sosyal medyada yiiriitillen farkindalik g¢aligmalarinin
isletme markasinin yesil inovasyon ile birlikte anilmasini saglamugtir.

Yenilik ve Teknologi Liderligi: Yenilikgi batarya teknolojileri ve stirdiiriilebilir
tretim siiregleri, EcoAuto’nun sektorde lider olmasini sagladigr ifade
edilmigtir.
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Bu dogrultuda okudugunuz 6rnek olay iizerinden EcoAuto Isletmesini
degerlendiriniz ve yesil inovasyonun igletmeler i¢in 6nemi hakkinda agagida
yer alan sorular1 cevaplayarak sinifta tartiginiz.

1- Yesil inovasyon, bir igletme igin neden rekabet avantaji saglayabilir?

2- Yesil inovasyonun igletme iizerinde hangi ¢evresel ve ekonomik etkileri
olabilir? Geligmekte olan gevre dostu yapay zeka araglarinin sizce EcoAuto
Isletmesi igin nasil faydalar1 olabilir?

3- Miigterilerin gevresel duyarliliga karsi farkindahiklarinin artmasi,
isletmeler igin yesil inovasyonu neden daha 6nemli hale getirmektedir?

4- EcoAuto Isletmesinin yesil inovasyona kurum biinyesinde &nem
vermesi ile ulastigr basariy1 siirdiirtilebilmesi ve sektordeki hakimiyetini
koruyabilmesi i¢in hangi stratejileri uygulamasini 6nerirsiniz. Onerilerinizde
Mintzberg tarafindan Onerilen stratejilerden yararlanabilirsiniz .

5. Sonug

Yesil inovasyonun, giiniimiiz igletmeleri igin gevresel stirdiiriilebilirligi
saglama ve ¢evresel sorumluluklarint yerine getirme gibi konularda 6nemli
bir stratejik yaklagim haline gelmis oldugu goriilmektedir. Isletmeler, kiiresel
isinma, dogal kaynaklarin hizli tiiketilmesi ve kirletilmesi gibi gevresel
sorunlarla yiizlesmek zorunda olduklarinin farkina varmiglardir. Bu nedenle,
gevresel konular stratejik planlama siireglerinin merkezine koymak, sadece
gevreye degil, ayn1 zamanda igletmelerin uzun vadeli rekabet avantajina da
katki saglayacaktir. Bu nedenle, yesil inovasyon, isletme yonetimi agisindan
sadece gevresel sorumluluklar1 yerine getirmekle kalmayip aymi zamanda
rekabet avantaji elde etme ve siirdiiriilebilir biiylime saglama konusunda
kritik bir rol oynamaktadir. Bu dogrultuda, yesil inovasyonun yonetim
perspektifinden degerlendirilmesi, cevresel siirdiiriilebilirligi saglama yolunda
atilan 6nemli bir adim olarak degerlendirilebilir. Tsletmelerin yesil inovasyonu
benimsemeleri ve gevresel sorumluluklarina daha fazla odaklanmalari, hem
kisa vadeli kazanglarin1 hem de uzun vadeli stirdiirtilebilirligi artirabilir.
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Aile Isletmesinde Yonetimde Cahsanlarin
Nepotizm Algisi

Berna Agbulut!

Ozet

Aile igletmelerinin kurulug agsamalari ve ilerleyen siireglerinde aile tiyelerinin
kurum iginde gorev almalari, galigan kigilerin ise uygunluklar: ve gosterdikleri
performans diigiikliigiinii beraberinde getirmektedir. Aile iiyelerinden olugan
caligan kadrosu is yerinde zaman zaman basarisizliklara ve huzursuzluklara
neden olmaktadir. Biitiin kurumsallagmig yapilarda oldugu gibi, aile
isletmelerinde de sistemde rollerin ve gorevlerin belirlenmesi ve sistemin
kendi biitiinltigii i¢inde isleyebilmesi gerekmektedir. Bu sistem igerisinde
zaman zaman igletmenin diizenini bozucu durumlar yasanmaktadir.
Bunlardan biri de nepotizmdir. Nepotizm, bir isletmede faaliyet gosteren
aile iyeleri arasinda olugan kayirma davranist olarak tanimlanmaktadir. Aile
isletmelerinin sorunlarindan biri olan nepotizm uygulamalarini konu edinen
bu ¢aliymada kurumsallagamamug bir sirketin nepotizm kaynakli ¢aligma
yapist 6rnegi verilmis olup, bu 6rnekler tizerinden analizler yapilmugtir.

Giris

Igerisinde bulundugumuz dénemde rekabet ortaminin hiz kazanarak
ilerlemesi, tiiketiciler agisindan alternatif tiriin gesitlerinde yasanan artiglar
isletmelerin daha giiglii sermaye yapisina ihtiyag duymasina sebep olmustur.
Biiyiik sirketlerin yapilarina bakildiginda 6rnegin ABD’de ve diger birgok

tilkede en biiyiik igletmeler, aile igletmesi oldugu goriilmiistiir. (Conway,
2004)

Aile igerisinde yonetilen igletmeler zamanla diinya tarafindan tanman ve
bilinen biiyiikliik ve giice ulagmugtir. Fakat bu gii¢ ve biiyiikliigiin yan1 sira
aile ve girket islerinde yaganan karigimi gostermistir (Abdalla, Maghrabi,
& Raggad, 1995). Nepotizm, favorizm ve kronizim gibi iltimas bigimleri
meydana gelmistir. Bu konuda geligmis tilkeler tarafindan bazi yasal tedbirler

1 Ogr. Gor., Gaziantep Universitesi
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alinabilmig olsa da gelismekte olan iilkelerde heniiz 6nlem alinamayan bu
uygulamalar devam etmektedir. (Biite, 2011).

Nepotizm kelimesinin kokii Latinceden gelmektedir. Tiirk¢ede “yegen” ya
da “kuzen” anlamina gelen “nephew” ya da “nepot” kelimesinden gelmektedir.
Ust diizey pozisyondaki birinin kendi aile igerisindeki kisi veya kisilere 6zel
ayrim ve kayirma igerisinde bulunmasi anlamina gelen nepotizmin modern
Ingilizce tamimlamast giiglii olan bir kisinin akrabalik iliskisi olan diger kisi
veya kigilere iyi igler vermesi ve kayirmasidir. Yani kendi kan bagi olan kigileri
ayirmasi anlamina gelmektedir (Bakan & Yilmaz, 2021).

Belirli bir amaci gergeklestirmek igin bir araya gelen gruplar iizerinde
nepotizm hem olumlu hem de olumsuz etki etmistir (Uygur & Altug,
2015). Fakat genel olarak olumsuz etkilerin daha fazla oldugu goriisii yaygin
olmaktadir (Bolat, Bolat, Seymen, & Kati, 2017). Nepotizmin pozitif
yonde etki ettigini diigiinen ¢aligmalarin ortak diigiinceleri soyledir; orgiitte
caliganlarin 6grenme siiresinin daha kisa oldugu tespit edilmig olmaktadir.
Ayrica nepotizm ile iltimas gecilen kiginin orglite olan baghliginin yani
sadakatinin arttig, i giicii veriminin arttigini ve isten ayrilma isteginin diger
kigilerden daha diisiik oldugu sonucunun tespit edildigi gosterilmektedir
(Vinton, 1998) . Nepotizm alaninda yapilan ¢aligmalar genellikle orgiitlerin
devamhiligr agisindan bahsedilmektedir (Asunakutlu & Avci, 2010). Ayrica
yonetimdeki kigilerin aile bireylerinden olugmasi, karar almayr daha hizh
hale getirmektedir. Bu durum sonrasinda zaman kaybinin 6niine geger ve
1§ yerindeki ig akigt hiz kazanir (Bolat, Bolat, Seymen, & Kati, 2017). Hizh
alinan kararlar ¢evreyle kolay uyum saglar. Nepotizm ¢ikarlarin gatigmasi
durumunda olumlu olan tiim etkilerle alakali oldugu tespit edilmektedir
(Uygur & Altug, 2015).

Nepotizmin olumlu etkilerinin yani sira orgiitler ve bireyler iginde birgok
negatif bulguya sahiptir. Isin gerektirdigi ozellikler gbz 6niine alinmadan
i dagiliminin yapilmasi insan kaynaklari yonetimi tarafindan biiytik
problemlerin yasanmasina neden olmaktadir (Arash & Tiimer, 2008).
Nepotizmin olugmasi durumunda magdur bireylerde meydana gelen artigin
caliyma hayati igerisinde yer alan orgiitsel iligkileri negatif yonde etkiledigi
goriilmektedir (Biite, 2011).

Nepotizmde genellikle aile isletmelerinin  menfaatlerinde  yaganan
catimadan kaynaklandigi goriilmektedir. Ornegin galisma grubu igerisinde
yoneticistatiisiindeki kiginin sahip oldugu niteliklerin yeterli diizeyde olmadig:
halde o goreve getirilmesi bazi yonetimden kaynaklar1 sorunlarin olugmasina
neden olmakta ve ¢aliygma grubu igerisine uzman yonetim becerisine sahip
kigilerin katilmasini zora sokmaktadir. Aile isletmelerinde yonetim, finans,
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satin alma, satig ve pazarlama gibi 6nemli gorevlere ailenin kendi igerisindeki
kigilerin getirilmesinin ana sebebi giiven duygusunun yetkinlikten 6nde
tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum yonetimle daha samimi veya
daha uzak durarak iligki gelistiren ¢alisanlarin olugmasina sebep olmaktadr.
Bu durum ¢alisma grubu igerisinde kutuplagmaya neden olup ¢alisan kigiler
arasinda giiven duygusunun zayiflamasina neden olmaktadir (Bolat, Bolat,
Seymen, & Kati, 2017).

Aile sirketlerinin gelismesi ve kalkinmasinda etkisi olan ve katk: saglayan
kigilerin nepotizmden etkilenmemeleri ve farkindalik olusturmayi saglamak
amaciyla bu aragtirma ortaya konulmug bir ¢aligmadir.

KAVRAMSAL CERCEVE

1. Aile Isletmesi

Aile isletmeleri tanimlamasinda mal, miilk miilkiyetinin korunmasindan,
yonetimdeki giice kadar birden fazla belirleyici 6ge kullanilmistir. Akraba
gibi esas alinan tanimlara gore aile igerisinde yonetilen igletmeler aileden
gelen igletmelerdir. Bir bagka tanimlamaya gore ise aile girketi igletme ve
ailenin birlesmis oldugu sirket olarak ifade edilmektedir (Akdogan, 2000).

Aile igletmesi kavraminin birden fazla tamimi mevcuttur. Hepsinin
bulustugu ortak nokta; aile ve igletmelerdir ayrica ailenin baginda bulunan
aile reisi olarak ifade edilen kiginin girketin baginda bulunmas o girketin aile
sirketi olarak ifade edilmesi igin yeterli bir unsurdur. (Ateg, 2003)

Giiniimiizde geligmis iilkelerin tamamina yakini ekonomik hayatta
sOzii gegen igletmeler ya aile igletmeleri yada aile isletmesi olarak faaliyet
gosteren ticari hayata atilmig isletmelerin devamu seklindedir. Genellikle
Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin (KOBI) biiyiik gogunlugunu
aile igletmeleri olugturmaktadir. Rakamlara bakildiginda aile isletmelerinin
Diinya ekonomisine yiiksek oranda katki saglamalarinin yaninda igletmelerin
yagam siireleri incelendiginde son derece kisa oldugu tespit edilmistir. Aile
isletmelerinde temel amag devamli olunmasini saglayip ileriki kusaklarda da

devrini gerceklestirmektir (Giiles, Aricioglu, & Erdirengelebi, 2013)

Aile isletmeleri, igletme tiirleri arasinda en anlagilmasi zor olandir. Bu
isletmelerde miilkiyetin, denetimin ve kontroliin birbirine girmis olugunun
yarattig bir takim gerek operasyonel gerekse de stratejik sorunlar dogmakla
beraber biiylimektedirler. (Davis & Harveston, 1999)

Biitiin diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de iilke ekonomisi igerisinde
gogunluga sahip isletmeler aile igletmeleridir. Bu isletmelerin amaglarindan
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bazilar1 goyledir; toplum igerisinde sayginlik kazanmak, ailenin gohretini
stirdiirmek, ¢ocuklara miras birakma vb. nedenlerle yola ¢ikmig oluyorlar.
Diinyanin her yerinde faaliyet gosteren aile igletmelerinin kendilerine has bir
takim ozellikleri vardir (Giiles, Aricioglu, & Erdirengelebi, 2013).

Aile sirketlerinde genel olarak aile icerisinde iki neslin girket yonetimi
igerisinde rol almaktadir. Bu tiir sirketlerde firma kurucusu ve girket
yoneticisinin ayni kigiler oldugu goriilmektedir. Bu kisiler her zaman kendi
bildiklerinin daha dogru oldugunu diigiiniir ve digaridan yardim almayi
genellikle kabul etmezler. Herhangi bir finansal sorun yagandiginda ya da yeni
bir yatirim durumunda halka agilmak veya dig yardim almak yerine gerekli
finans destegini aile igerisinde ¢oziimlemeyi tercih ederler. Tsler gogunlukla
aile girketinin baginda bulunan kiginin goreceli degerlendirmelerine gore
yapilmaktadir. Personellerin ige alinip yerlestirilmelerinde aile iiyeleri 6ncelikli
olmaktadir. Yonetimde gorev alan kisilerin ¢ocuklar: da aile sirketi igerisinde
istihdam edilmektedir. Buradaki amag, sirketin mirasgilar1 olarak goriilen
gocuklarin girketlerini tanimalarini saglamaktir. Firma igerisinde bilgi akigt
herhangi bir sistem {izerinden degil, yoneticilere yakin olan ¢alisanlardan
alinan bilgi tizerine kurulmaktadir. Sirket yonetiminde s6z sahibi olan kisiler
arasi ¢ekigmelerde yaganmaktadir. Bu gekismeler sirketin giinliik igleyisini de
direkt olarak etkilemektedir. Ayrica girket kiiltiirii aile kiiltiirtinii temel alarak
sekillenmektedir. Ailenin konumu ile sgirketin konumu eg deger nitelikte
goriilmektedir. Aile girketlerinin devamhiliklart ve bir sonraki kugaklara
devredilmesi amaglanmaktadir. Fakat bu devamliligin saglanmasi oldukga
gii¢ bir siiregtir. Ozellikle kurumsallagma konusunda yasanan sikintilarin
kendi tilkemizde de fazlaca yasandig1 gozlemlenmigtir. Tiirk aile sirketleri,
degisiklikleri cabuk fark edip uyum saglayip yenilikgilik konusunda giiglii
adimlar atabilen sirketlerdir. Bu avantajlarimi karhliga cevirmek ve uzun
donemde siirekli ve kalict olmak konusunda bazi zorluklar yasamaktadir.
(Atilla, 2016)

Aile isletmelerinin gelisgimi birinci kugak aile isletmeleri, biiyiiyen ve
genisleyen aile igletmeleri, kompleks aile isletmeleri ve siirekli olmay1 bagaran
aile igletmeleri olmak tizere dort evrede incelenmektedir (Giileg, Aricioglu,
& Erdirengelebi, 2013).

Birinci kugak aile igletmeleri, isletmelerin yeni kuruldugunda, amacina
erigmesi i¢in emeklerini ve kaynaklarini en iyi sekilde kullanarak verimliligi
arttirirlar. Biyiiyen ve geligen isletmelerde kaynak yetersizligi meydana gelir
ve igletme igerisine katilan yeni aile iiyelerinin igletme igerisinde gorev ve
sorumluluk almalari ile sorun ve problemler olusmaktadir. Cikan sorun ve
problemler neticesinde verimlilikte diigme meydana gelmektedir. Verimlilikte
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meydana gelen olumsuz etki isletmenin basarisizliginin hem nedeni hem de
sonucu olmaktadir. Aile isletmelerinde genellikle s6z sahibi tek babadadir.
Babanin vefatiyla tek s6z ¢ok soze doniigiir. Bu gok sozliiliikte igletmeye zarar
vermektedir. Buna Tiirkiye’de verilebilecek en iyi érnek, Uzeyir Garih ve
ortaginin igletmeyi korumak amaciyla eslerini goriigtiirmemigler ve aralarina
belli bir mesate koymug olmalar1 kurduklar firma olan Alarko’yu uzun stire
bagarili olmasini saglamistir (Yurttadur & Nakipoglu, 2015).

Biiyiiyen ve genisleyen aile igletmeleri Miilkiyetin tek kiside toplandig:
birinci kugak aile igletmelerinden biiyiiyen ve genigleyen aile igletmelerine
gegis hem aile igerisinde hem de takim olarak igbirligi ve ortak galigmay1
giindeme getirir. Biiyiiyen ve genigleyen aile isletmelerinde ¢ocuklarin egitim
stireglerini tamamlamalarinin ardindan hangi alana daha yatkin olduguna
bakilmaksizin igletme igerisinde gorev almaya baslarlar (Giiles, Aricioglu, &
Erdirengelebi, 2013).

Geligen ve biiyliyen aile igletmelerinde genis bir iine sahip olunmasiyla
beraber aile iiyeleri arasinda sirkette etkin olarak maddi ve manevi giig
yarigina girilir. Bu durum aile igerisinde huzur bozucu bir durum olugmasina
sebep olur. Bu sorunlarin biiyiiylip genislemesiyle beraber yonetimdeki
yetersizlikleri dig yardim destegi ile ¢oziimleme yoluna gidilebilmektedir
(Atilla, 2016)

Siirekli olmay1 bagaran aile girketleri Bu asama diger agamalardan farkli
olarak kurumsallagma 6gelerinin yogun sekilde yer aldig: aile bireylerinin
sirket igerisinde i3 degerinden Oncelikli olmadigi yonetim anlayisidir.
Personellerin ise alnmasinda yerlestirilmesinde ve tcretlendirilmesinde
temel bir takim uygulamalar benimsenmistir. Yine bu agamada gorev
belirleme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun donemli planlama yapilmasiyla
ilgili ¢aligmalarda bulunulmugtur. Karlilik diginda miisteri memnuniyetine
odaklanilarak devamhlik hedef tutulmusgtur. Bunun yani sira bu agamaya
gelmis sirketlerde memnun olmayan aile iiyelerinin oldugu da goriilmiistiir.
Kesin ve esit kurallarin olmasr aile igi bireylerin isteklerinin yerine gelmesi
konusunda engellere takilmaktadir. Bu durumdan dolay: aile iyelerinin
ise kars: isteksiz tavirlarinin olmast veya profesyonelleri engelleyici tavirlar
igerisinde bulunduklar1 gozlemlenmistir (Atilla, 2016).

1.1. Aile Sirketlerinin Kars1 Karstya Kaldig: Temel Sorunlar

Egitimli ¢aliganin smurh sayida oldugu toplumlarda, ekonomik agidan
kuvvetli ve kendini geligtirmig aile bireylerinin olugturdugu kiigiik isletmelerde
ailesel yonetim epeyce az maliyetli ve etkin olmugtur (Asunakutlu & Avecr,
2010). Bunun sonucunda aile igletmesinin igerisinde olan hem ekonomik
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anlamda hem de aile yapisi, yonetim sekli, igletme igerisinde kullanilan
teknoloji, igletme kiiltiirii gibi degerler 6nem verilmesi gereken normlardr.
Bu normlar igletme agisindan 6nem arz etmektedir (Seving, 2010).

Isletmenin esasen iizerinde durulmast gereken durum yonetim seklidir.
Isletme yonetiminde bulunan kisilerin karakterleri, tutum ve tavirlari
yonetime de etki etmektedir. Aile sirketlerinin bazilar1 ayakta kalarak devam
ederken, bazilar1 da yonetimden kaynakli eksikliklerin olmasi sebebiyle
sirketin devamliligini tehdit eden durumlarla kars: kargiya gelmistir. (Yalgin,
2019)

Sirketin devamliligini tehdit eden bu sorunlari ele goyle alinacaktir.

1.1.1. Kusak Catigmasi

Catigma; benzer veya tam tersi olan iki durumdan birinin tercih edilmesi
durumunda ortaya gikan karasizlik ve uyusmazlik durumuna denir. Catigma
konusu ele alindiginda ii¢ tane unsura dikkat cekilir. Tlk olarak gatigmada
yer alan kisi ve kigiler, ikincisi ¢atigma sebebi, liglinciisii ise; ¢atigmanin
meydana gelmesinden sonraki durumdur. Catigmanin olugmasiyla beraber
bu durumun dogru yonetilmemesi sonucunda basarisizlik kendiliginden
gelmektedir. (Ates, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, 2005)

Yirmi birinci yiizyithn hizli degisimi kugaklar arasindaki ¢atigmayr daha
belirginlestirmistir. Eski deger yargilarinin ve ¢alisma yapisinin degismesini
zorunlu kilmugtir. Eski kugaklar, yenilik¢i degisime karst ¢ekimser kalirken
yeni kugaklar ise gelisim ve degisimlere hizl bir gekilde uyum saglamiglardir

(Didem, 2003).

Ulkemizde bu konu ele alindiginda sirket yonetimlerinin hemen hemen
hepsi birinci kugaklarin, yani kurucularin egemenligindedir. Birinci kusak ile
yeni gelen kugaklar arasindaki belirleyici ayrim, birinci kugak kurucu olmast
nedeniyle isletmeye baghlik duygusu daha yiiksektir. Tkinci kugak miras
yoluyla elde ettigi gorev ve sorumluluga olan bagliiginin daha az oldugu
goriilmektedir. (Yildiz, 2008)

Ayrica psikologlara gore ¢atigmalar aile igletmelerinde girisimcilik ile
beraber baglar. Kendi isini kuran birgok kigi buna gerek¢e olarak anne —
babasiyla yasadig1 sikintilart ifade etmiglerdir. Onlarin amaci tizerlerinde
hissettikleri giiciin etkisinden kurtulmaktir. Kurduklar1 igletmeler onlarin
baskidan uzak amaglarmna ulagabilmeyi hedefledigi yerdir. Ancak bu kisiler
baba-annelerinin diistiigii hatalara kendileri de diiserler (Harry, 1971).

Kurumsallagma diizeyi yiiksek olan aile isletmelerinde gatigma durumu
da daha azdir. Ciinkii kurumsallasma beraberinde isletme i¢i kurallar1 da
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getirmektedir. Kurallarin oldugu bu tiir isletmelerde ¢atigma kaynakli
sorunlar en alt seviyede olmaktadir. (Giiles, Aricioglu, & Erdirengelebi,
2013)

1.1.2. Nufus Problemleri

Yeni kurulan igletmelerde kurucu olan kardeglerin sayilart birkag nesil
sonra artmaktadir. Bu artig niifus sorununu da beraberinde getirmektedir.
Bu durum sonucu artan kisi sayisiyla iletisim problemi de ortaya ¢itkmaktadir.

1.1.3. Roller Catismasi

Aile bireyleri arasindaki iligkilerin igletmede ve aile igerisinde yogun olarak
yaganmasi sonucunda aile lyeleri rol karmasasi igine girebilmektedirler.
Mesela bir bayan evde eg, anne iken igletme igerisinde Yonetim Kurulu tiyesi
olabilmektedir (Finch, 2005).

Bazen kisi duygusal iliski tanimlamasinda iken bazen de tamamen
rasyonel iliski gereken role girebilmektedir. Tsletme ile ilgili kararlar alinirken
aile etkisi daha 6n plana gikip karar verilebilmektedir. Bu durumda gatigmaya
ortam hazirlamaktadir. Bu ¢atigma igletme igerisinde yasanacak bazi
sorunlara gebe kalmaktadir. Ayrica firmanin baginda olan kurucu ailedeki
roliine yonelik olarak hakimiyetini devam ettirmek igin igletmeyi yeni nesil
tarafindan devamini istemeyecek ve bu durum gatigmaya neden olacaktir.
(Giiney, 2008)

1.1.4. Giig¢ Kavgas1

Aile igletmeleri gogunlukla, isletmeyi kuran kisinin etrafinda menfaat
gruplar1 olugmaktadir. Bu gruplar isletmeyi kurup, yonetimin elinde
bulundugu kisilere karst maddi ve manevi ¢ikarlar elde etmek amaciyla
yakin durmaktadirlar. Isletmenin giiciinii temelden sarsacak anlagmazlhk
ve kavgalarda yasanmaktadir. Ozellikle genis ailelerde herkesin kendini
soz sahibi olma istegi igletmelerde aginmasi zor sorunlari da beraberinde

getirmektedir. (Ongar, 2011)

1.1.5. Kurumsallagamama

Kurumsallagma denildiginde genellikle patronlarin isten ellerini ¢ekmeleri
ve ig1 tamamuyla profesyonellere birakmalar1 olarak algilanmaktadir. Halbuki
tam tersi olarak patronlar igin baginda olup, diger ¢alisanlarla uyumlu bir
sekilde caliyma ruhunu olugturmasi gerekmektedir. (Giiles, Aricioglu, &
Erdirengelebi, 2013)
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Kurumsallagmak, igletmenin siireglere gore yonetilmesi yani biitiin
stire¢lerin hazirlanip, boliimlere ve burada istthdam eden kisilere bu ¢ergevede
gorevlerinin verilmesidir. Kurumsallagmug igletmelerde igler belli bir ig akig
sistematigine gore yiritiiliir. Kurumsallagmig isletmelerde kurallar herkes
tarafindan bilinir, benimsenir ve uygulanir. Kurumsallagmalarda en 6nemli
bilinmesi gereken gey ise tek tip kurumsallagma modelinin olmayigidir. Her
isletme i¢in gegerli kurumsallagma modeli yoktur. Bunun sonucu olarak
da girketleri bu konuda teknik danigmanlik hizmeti veren egitim alamaya
zorlanabilirler ve bu durumda sirketteki yaratici gelisgimi yok edebilir (Atilla,

2016)

Kurumsallagma anlayigina tek kigilik yonetimin olmast tamamiyla zit
kavramlardir. Kurumsallagma esasen profesyonel bir sistemdir. Bu sistem
igerisinde kargilikli etkilegimin temelini olugturan unsurlarin hep beraber
uyum igerisinde ¢aliyma gerekliligine ihtiyag vardir. Bu duruma ilk adim aile
iligkileri arasindaki kurumsallagma anlayiginin yer almasiyla baslamaktadir.
Bu sebeple aile 6zverili olmas1 gerekmektedir. (Giiney, 2008)

1.1.6. Dedikodular

Kurumlarda belirli bir sekle bagli olmayan iliskilerde bilginin istek
dig1 bir sekilde yayildig soylentilere dedikodu denilmektedir. Soylenti ve
dedikodular igyerlerinin diizenini yikici etkiye sahiptirler. Caliganlarin kayg,
endige, korku, huzursuzluk gibi moral bozucu duygular yagamasina neden
olurlar. Isyerlerinde yeterli ve dogru enformasyon olmamasi dedikodu ve
sOylentinin artmasina neden olmaktadir. (Eroglu, 2005)

1.1.7. Profesyonellesememe

Kurumsallagma, ¢ogunlukla is ve igletme yonetiminin profesyonellere
birakilmasi olarak ifade edilmektedir. Fakat bu yanlg bir tanimlamadur.
Kurumsallasma, her seviyedeki igletmelerin, tanimi belirlenmig ilke ve
kurallara dayandirilarak yonetilmesidir. Profesyonellesme ise; igletme
igerisinde uzmanlagma geregi mesleki olarak igleri yiirtitendir. Bu sebeple
kurumsallagma igletmeyi profesyonel kisilere birakip bir tarafa gekilmek
ve igletme igerisinde kontrolii kaybetmek degildir. Tam tersi zamanla
gelisen, biiyliyen, tedarik¢i, miigteri, ¢alisan sayist ve bunlara bagh olarak
sorumlulugu artan igletmenin devamhiligini saglamak, belli bir diizen, ilke ve
kurallarla igleri yiiriitmek ve denetlemektir (Yiikselen, 2018)

Aile girketlerinde genellikle insan kaynaklarina ¢ok fazla ©6nem
vermemektedirler. Igverenler ile is gorenler arasinda belirgin ayrimlar vardir.
Bu ayrim onlarn iligki ve davraniglarina yansimaktadir. (Giiney, 2008)
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Isletmelerde grup caligmalarindansa galisanlarin kendilerini igverenin
gorev ve emirlerini yerine getirirken gormesi isten ayrilmasina neden
olabilmektedir. (Yildiz, 2008)

Kurumsallagma ile profesyonellesme karigtirilan iki terimdir. Onlar
arasinda goyle bir ayrim vardir (Tuncel, 2011):

* Kurumsallagma olurken isler keskin kurallar dahilinde yiiriitilir.
Profesyonellesmede ise igler uzman kisiler tarafindan yiirtitiilmektedir.

* Kurumsallagmada igletmenin is akigindaki sistematik 6nemli iken;
profesyonellesmede bu sistematigi yonetecek olan insan kaynaklart
onemlidir.

* Kurumsallagma siirecinde sistem belirgin  olmasi  gerekirken,
profesyonellesmede  sistemi  yiiriitecek  elemanlarin  igletmede
¢alistirilmasina 6onem verilmektedir.

1.1.8. Nepotizm

Nepotizm; Bireylerin gii¢ ve ig hayatinda sahip oldugu giiglii konumda,
kiginin goreve uygun olup olmadigina bakilmaksizin, sosyal yasamlarinda
sahip olduklari iliskiler ve bagllik duygularinin esas alinmasi iizerine yapilan
istihdam olarak tanimlanmaktadir (Ozler & Giimiistekin, Aile Isletmelerinde
Nepotizmin Geligim Evreleri ve Kurumsallagma., 2007).

Nepotizm monarsgi veya hanedanlik geklinde bir yonetimdir. Her
sistemin pozitif ve negatif yonleri oldugu gibi nepotizmin de bu yonleri
vardir. Her yonetim seklinde nepotistlige yatkinlik olmasina ragmen, bu
yonetim davranigi geklini belirleyen gelenekler, kurallar ve kendiliginden
olusan uygulamalar arasinda farkhliklar olabilir (Ozler , Ozler Ergun, &
Eren Giimiistekin, Aile Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri ve
Kurumsallagma, 2007).

Geligmis toplumlarda olumlu kargilanmayan nepotizm, tam gelisme
gostermemis tilkelerde tam tersi bir eksiklik gibi degil, ovgii kaynag: olarak
kabul edilmistir. Hatta bunu yapabilen kisiler toplumda 6vgii kaynagi olarak
nitelendirilmistir. (Ilhan & Erdem, 2010)

Alle isletmeleri igin 6zel bir degerlendirme yapildiginda aile igerisindeki
kigilerin avantajli konumu orgiit igerisindeki tist diizey yoneticilerin aile
igerisinden tercih edilmesi 6nemli bir strateji olarak nitelendirilmistir. Bu
stratejiler soyledir (Karacaoglu & Yoriik, 2012);

* Orgiit icerisinde aile iiyelerinin yonetici kaybini engellemesine destek
olmasi,
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¢ Aile sirketi sermayesinin biiyiik boliimiiniin kendi 6z sermayesinden
saglanmast fikri,

* Yapilacak olan isin daha hizli zamanda 6grene bilinmis olmasi
¢ Diisiik diizeyde zarar, yiiksek bagar1 ve daha az ¢aligma giicii olmas:

* Nepotizmin mevcudiyeti ile gerekli sartlara bagl kalinmadan hizl
iletisim saglanmasi ve beraberinde siirekli bagar1 gergeklesmesi durumu

e Aile iiyesi olan ¢alisanin orgiit igi birliktelik duygusunun yiiksek
olmasi durumuna olumlu etki etme stratejisi

Nepotizmin olugumuna katki saglayan biitiin ¢aligmalar kamu ve 6zel
sektorde fazla olmakla beraber artarak da devam etmektedir.

Nepotizmde genellikle aile igletmelerinin - menfaatlerinde  yaganan
catigmadan kaynaklandigi goriilmektedir. Ornegin galisma grubu igerisinde
yonetici statiistindeki kiginin sahip oldugu niteliklerin yeterli diizeyde olmadigt
halde o goreve getirilmesi bazi yonetimden kaynaklari sorunlarin olugmasina
neden olmakta ve ¢aligma grubu igerisine uzman yonetim becerisine sahip
kigilerin katilmasini zora sokmaktadir. Aile igletmelerinde yonetim, finans,
satin alma, satig ve pazarlama gibi 6nemli gorevlere ailenin kendi igerisindeki
kigilerin getirilmesinin ana sebebi giiven duygusunun yetkinlikten 6nde
tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum yonetimle daha samimi veya
daha uzak durarak iligki gelistiren ¢alisanlarin olugmasina sebep olmaktadr.
Bu durum ¢alisma grubu igerisinde kutuplagmaya neden olup ¢alisan kisiler
arasinda giiven duygusunun zayiflamasina neden olmaktadir (Bolat, Bolat,
Seymen, & Kati, 2017).

Nepotik uygulamalarin mevcut oldugu ortamda huzurlu ve paylagimci
bir ¢aliyma ortaminin mevcudiyeti olmadigindan ¢aligan grubun motivasyon
kaynakli kayiplari, i giicii verimi disiikliigii, catigmalar, ise olan devamlilik
istegi ve isten ayrilma istegi gibi sorunlar meydana gelebilmektedir
(Oren, 2004). Nepotizm, hem kamu sektorleri i¢inde hem de ozel
sektor igletmelerinde ¢alisanlar arasinda sorun dogurmaktadir (Bayhan,
2002). Adalet ile ortiigmeyen nepotizm diigiincesinin kamu sektoriinde
azaltilmaya ¢aligilmasi diisiincesi genel kabul goriis olarak goriilmektedir.
Diigiiniilerek hazirlanmig bir nepotizm birden fazla sirketin bagarisinin
nedeni olarak gosterilmektedir (Ozler , Ozler Ergun, & Eren Giimiigtekin,
Aile Tsletmelerinde Nepotizmin Geligim Evreleri ve Kurumsallagma, 2007).
Nepotizmi iyi ya da kotii diye ayirip siniflandirmanin dogru bir anlayig
olmayacagi, bunun yerine nepotizmin farkli anlamlar yaratan bir kavram
olma diistincesinin var oldugu bilinmelidir. Cevresel faktorlerin nasil etkisi
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altina girdigi ve bunun yani sira bu faktorler ile beraber degerlendirilmesi
gereken bir konu oldugu soylenebilmektedir (Vinton, 1998).

2. Ornek Olay

1906 yilinda Italya’min Floransa sehrinde kurulan Gucci bugiin diinya
capinda 425 magazasi olan ve diinya tekstil sektoriine yone veren biiyiik bir
sirkettir. Sirket Guido Gucci tarafindan kurulmustur. Onceleri hasir yapimi
ve deri isiyle ugrasan sirket derin bilgi birikimi ile zamanla biiylimiistiir.
Islerini diizelmesini bekleyen Guido evlenme karari almis ve bu evlilikten
3 erkek ve 1 kiz ¢ocugu olmugtur. Sert yapili, disiplinli, gelenekgi, ¢aligkan
bir yapist varmug. Sert karakteri zaman zaman Guido’nun ¢ocuklar ile
problemlere ve tartigmalara yol agmustir. Guido igletmesini biiyiitebilmek
ve diger nesillere igletmesini devredebilmek igin bu tavrindan kesinlikle
vazge¢memistir. Gelenekgi yapisinda dolayr Guido kizini mirastan men
etmigtir. Ug oglunu sirkette caligmaya zorlamugtir. En biiyiik oglu diginda
diger iki oglu sirkette ¢aligmaya yanagmamigtir. Zamanla sirket daha iyi
noktalara gelmistir. Cocuklar biiylimiig, evlenmigtir. En biiyiik oglu 3 erkek
gocugu sahibi olmugtur. Ortanca oglunun bir oglu olmug ve kiigiik oglunun
ise evlenmesine ragmen ¢ocugu olmamugtir. 1953 yilinda vefat eden Guido
sirketi planladig1 gibi en biiyiik ogluna teslim etmistir. Biyiik oglunun liderligi
ile sirketin yeni hissedarlar1 Guido’nun ii¢ oglu ve onlarin ogullar1 olmustur.
1974 yilinda sirket gii¢ tistiine gii¢ katmug ve diinya ¢apinda 14 magaza ve
46 butige sahip olmuglardir. Guido’nun biiyiik oglu da ayni babasi gibi kati,
disiplinli ve ¢aligkandir. Babasinin kendileriyle yagadig1 tiim sikintilar1 o da
cocuklariyla yagamistir. Hatta en ¢ok sikinti yasadigi cocugu biiyiik oglu
olmus ve bir keresinde onu sirketten kovmugtur. Bu sikintilar devam ederken
Guido’nun kiigiik oglu vefat etmig ve sirketin tiim hisseleri egine ge¢mistir.
O biitiin hisseleri girkete devretmistir ve sirketin yeni hissedarlar1 iki kardeg
ve onlarin ¢ocuklar1 olmustur. Birkag sene sonra ortanca kardesin esi vefat
etmigtir. Boylece yalmz kalan babasi ogluna ¢ok diigkiin olmustur. Tiim
hisselerini ogluna birakacagini soylemistir. Ortanca kardesin oglu sirkette
hissedar olma diisiincesiyle amcasi olan Guido’nun biiyiik oglu olan Aldo’ya
yakin davranmugtir. Yegenini ¢ok seven Aldo genede kendi ogullarinin
sirketin bagina gelmesini istemis ve onlar1 buna hazirlamigtir. Aldo biiyiik
ogluyla sorunlar yagamig ve bu sorunlarin ¢oziimi igin kiisligiin sona
ermesini istemigtir. Fakat oglu bu teklifi kabul etmemistir. Babasi kendisine
yizde 17, diger ¢ocuklarina ise yiizde 11 hisse pay1 birakacagini séylemistir
ve bu kiisliigiin sona ermesini istemistir. Babasina olan kini sebebiyle rakip
bir igletme kurmustur. Sirkette ¢alistigi doneme ait gizli bilgiler ve belgeler
aracihigy ile sirketi tehdit etmigtir. Ortanca kardesin vefatiyla beraber oglu
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sirkette giiglii bir yere gelmistir. Aldo’nun biiyiik oglu ile beraber ortak
olmustur ve bu durum Aldo’nun biiyiik ogluna kendi intikamini almak
igin firsat dogurmugtur. Aldo’nun biiyiik oglu bu firsati degerlendirerek
tehdit etmesiyle Guido’nun ortanca oglunun ¢ocugu olan Maurizo’yu hapse
attirmugtir. Gegen zaman iginde hapisten ¢ikan Maurizo girket bagina gegmis
ve ciddi bir kan kaybeden sirketi yeniden ayaga kaldirmay1 denemistir. Ancak
bagarili olamamugtir ve sirket hisse degerlerini sifira indirmigtir. Bu durumu
kabullenemeyen Aldo’da vefat etmigtir. Maurizo’yu derinden etkilen bu
olaylar sonucunda aile hayat1 da kotiiye gitmistir. Esi tarafindan kiralik katil
tutularak Maurizo oldiiriilmiistiir. Boylece sirketin tek hissedar1 Aldo’nun
biiyiik oglu Paola kalmugtir. D1g yatirimer tek ortak sadece Bahreyn firmasi
kamigtir. Boylece tiim hisseler sirkete dig yatirimer olarak giren ve aileyle
alakast olmayan dig yatirimcinin eline gegmistir. Kotii giden igleri diizeltmek
igin profesyonel yoneticilerle anlagmigtir. 1998 yilina geldiginde batmakta
olan sirket profesyonellerin elinin degmesiyle Avrupa’nin en iyi sirketi
secilmigtir. Giiniimiizde ise liiks tiiketim pazarmnin 6der girketleri arasinda
yerini almaktadir. (Cini, 2017)

3. Sonug

Aile ile igletme arasindaki iligkilerin yonetilmesinde tanimlanmug ilke ve
kurallar yonetimidir ve igletmenin devamlilig1 agisindan 6nem arz etmektedir.
(Yiikselen, 2018) Aile isletmelerinde bazi sorunlar kargimiza ¢ikmaktadir.
Bunlardan en 6nemlisi aile igletmelerindeki kurucunun faaliyetlerinin sonraki
nesillere taginamamasidir.. (Yalgin, 2019).

Kompleks Aile Isletmeleri Kuzenlerinde yonetime dahil oldugu ve 6nemli
kararlarin alindigy aile igletmesidir. Bu isletmelerde sirkette birden fazla
kugak istihdam edilmektedir. Sirket igerisinde ayrica profesyonel yonetici yer
almaktadir. Ayni aile igerisinde bulunan kigilerin birbirlerini tehdit olarak
gormeleri girketin ¢ikarlartyla ters diismektedir. Catigmalar yaganmaktadir.
Aile digindaki ortaklarin sirkete dahil oldugu durumda yonetimde yer alacak
kiginin belirlenmesi ve diger ortaklarin alinan kararlarda aktif rol almak
istemeleri gibi sorunlar meydana gelmektedir. (Alayoglu, 2003)

Caliyma kapsaminda aile igletmeleri ekonominin Onemli mihenk
taglarindan biridir. Bu denli 6nemli bir konuda ekonomi i¢in 6nemli bir
yerde olan firmanin zaman igerisindeki degisimi 6rnek olay ile anlatilmaya
caligtlmigtir.  Gortilmiigtiir ki aile igletmeleri profesyonellesemedikleri
takdirde kendileri ile kan bagi olan kisilerle gelisme gosterip kalkinmasi
gok zordur. Aile igi ayrigmalar, vefatlar ve aile biiyiikleri arasinda meydana
gelen kopmalar senelerce iyi noktada olan igletmeleri batma durumuna
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getirmistir. Aile girketlerinin uzun yillar ayakta kalamamasinin temel nedeni
profesyonellesememesi ve nepotizmin ¢ok fazla uygulanmasidir. Nepotizmin
bir sirketin belli bir strateji, planlama ve yonetim bilgisiyle yonetilmemesi
ve sirketin igleyisinde engel teskil etmektedir. Gucci 6rneginde de oldugu
gibi aile baglarinda yasanan kopmalar isletmeyi de dogrudan etkilemigtir.
Nepotizmin oldugu sirketlerde yonetim kurucu aile {iyesine bagl oldugundan
yetki ve gii¢ kaybina ugrama gibi sorunlarin olmasi yonetimin bagkasina
devredilmesini engellemektedir. (Yalgin, 2019)

Caligmay1 kavramsal ve 6rnek olay ¢ergevesinde degerlendirecek olursak
nepotizmin aile sirketlerinde siklikla karsilagildiginin séylemek miimkiindiir.
Sonug olarak aile girketleri profesyonellesmedigi takdirde aile baglarindan
kaynakli olaylarin farkli ve degisebilir olmas: sirkete ciddi zarar verecegi
goriilmiig ve bunun 6nemi tizerinde durulmugtur. Cagdas yonetim teknikleri
ve uygulamalarin mevcut yonetim de profesyonellesmenin 6niinii agacak ve
geligim seviyesini daha ileriye tagiyacagi distiniilmektedir. Her ne kadar
nepotizmin olumlu degerlendirenler olsa da bu ¢aligmada ele alinan 6rnekte
de goriildiigii gibi nepotizm aile igletmeleri igin daha ¢ok yikici etkiye sahiptir.
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Calisanlarin I Yasam Dengesi: Zorluklar,
Stratejiler ve Iyilestirme Yollar1 Saglik Kurumlar
Uzerine Degerlendirme

Abdulkadir Ertas!

Ozet

IsYagam Dengesi, insan kaynaklar1 yonetiminde bireysel ve orgiitsel etkinligi
tegvik etmek igin gerekli olan 6nemli bir konudur. Bu konu, ¢aliganlarin ig ile 6zel
yagamlart arasindaki dengeyi saglamak ve siirdiirmek amacryla benimsedikleri
stratejileri ve kuramlar i¢ermektedir. Bu ¢aligma, 1 yasam dengesi kavramim
literatiirdeki temel kuramlarla birlikte sunarak, saghk kurumlarinda galigma
sartlar1 ve bu alandaki zorluklari ele almaktadir. Saglik kurumlari, 24 saat esasina
gore hizmet veren kurumlardir. Bu nedenle, saghk kurumlarinda galisanlar,
genellikle uzun gahiyma saatleri, nobet tutma ve acil durumlara miidahale gibi
zorluklar ile kars1 kargrya kalmaktadir. Bu durum, saghk cahsanlarinda i yagam
dengesi sorunlarina yol agabilmektedir. Caliganlarin ig-yagam dengesi saglamalari
hem iglerine hem de Ozel/aile yasamlarina vakit ayirabilmeleri agisindan
onemlidir. Saghk kurumlarinda gahsanlarin iy yagam dengesini iyilestirmek
i¢in gesitli stratejiler uygulanabilir. Ancak, ¢alisanlarin ig-yasam dengesini
saglamalar1 bazi zorluklarla kargilagmalarina neden olabilir. Calisanlarin ig
yagam dengesini iyilestirmek i¢in farkindalik olusturulmasi, gerekli 6nlemlerin
alinmasi, egitimler verilmesi ve politikalar gelistirilmesi gerekmektedir. Ts
yagam dengesi, saglik cahisanlarimin fiziksel ve zihinsel sagliklarim korumalarina
yardimcr olabilir. Bu, igyerinde motivasyonu artirabilir, i§ tatminini artirabilir
ve igten kaynaklanan titkenmigligi azaltabilir. Aymi zamanda aile, arkadaglar ve
kigisel ilgi alanlarna daha fazla zaman ayrrmak igin firsat olugturabilir.

1. Giris

Bugiin, i ve aile yagami arasindaki iliski ve her birinin digeri tizerindeki
etkisi konusunda her zamankinden daha fazla endise duyulmaktadir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Bilecik $eyh Edebali Universitesi, Osmaneli Meslek Yiiksekokulu, Yonetim ve
Organizasyon Boliimii, abdulkadir.ertas@bilecik.edu.tr; ORCID ID: 0000-0003-1201-9430
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Caliyma kogullar1 giderek daha yogun hale gelirken, bireylerin sosyal
hayatlarindaki sorumluluklar da artmaktadir. Is yasaminda ortaya ¢ikan
olumsuzluklar, genellikle bireylerin kigisel yagsantilarina da olumsuz
sekilde yansimaktadir. Ts ve yasam dengesi kavramu, bu iki yasam alaninda
dengenin saglanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu alandaki aragtirmalar
on dokuzuncu yiizyilin baglarinda baglamustir. Isgi-igveren iliskileri, yillar
igcinde biiyiik olglide degigsmigtir. Buna bagh olarak bir ¢alisanin ailesine
ayrabilecegi zaman da degismistir. Isten beklentilerin artmasi, igyerinde
gecirilen zamanin miktari, artan rekabet, yasam tarzi ve demografik
taktorler, kadinlarin artan istihdam orani, i ve yagam dengesini saglamak
i¢cin tanmimlanmug bir politikaya ve iyi tasarlanmig politikalara duyulan
ithtiyacin artmasina neden olmustur Evin ge¢imini saglayan tek bir erkek
kavrami degigmistir ve i ve yasam dengesinde bir paradigma degisimi
olmugstur (Shivakumar ve Pujar, 2016).

Saglik kurumlarinda galisanlar igin i yagamiyla kigisel yagam arasinda
saghkli bir denge kurmak, giiniimiiziin hizla degigsen ve yogun tempolu
diinyasinda her zamankinden daha 6nemlidir. Saglik sektorii, insan sagligini
koruma ve iyilestirme misyonuyla yola ¢ikan kutsal bir sektordiir. Ancak bu
yiiksek amagla ¢aligmak, saglik kurumlarinda ¢aliganlart her gegen giin daha
fazla zorlayan karmagik bir denklemin pargast haline getirmektedir. Saghk
caliganlar1, hastalarin saghgini korumak ve tedavi etmek igin biyiik bir
Ozveriyle ¢aligirken, kendi sagliklarini ve ig-yasam dengelerini siirdiirmekte
zorluklar yagamaktadirlar. Bu ¢aligmada, saglik kurumlarinda ¢alisanlarin ig
yagam dengesi konusundaki zorluklar1 ve bu zorluklarin iistesinden gelmek
i¢in kullanabilecekleri stratejileri ve iyilestirme yollar: ele alinmaktadir. Saghk
caliganlari, yiiksek i yiikii, duygusal zorluklar, siirekli degigen ¢aligma saatleri
ve 1 stresi gibi pek ¢ok zorlayici faktorle kars: kargtyadirlar. Bu zorluklar hem
bireylerin hem de kurumlarin saglik hizmetlerindeki etkinligini ve hizmet
kaliteni etkileyebilir.

Is-yagam dengesi, i ve yasam tarzi hedefleri arasinda denge saglamaya
yonelik ¢agdas bir kavramdir. Ciinkii bu kavram modern is diinyasinda
ve yasam tarzlarinda insanlarin i§ ve Ozel yagamlarini dengelemeye olan
ithtiyacini ifade eder. Giintimiizdeki yogun i temposu, teknoloji kullanimi
ve ¢aligma kosullar1 gibi faktorlerle iligkilendirilerek gelistirilmis ve 6nemli
bir konu haline gelmigtir. Is yagam dengesi, tam olarak tanimlanmug
olmasa da saglik ¢aliganlarinin mutlu ve saglikli olabilmeleri igin i ve ev
yagami deneyimlerinin bir denge i¢inde olmasi gerektigini One siirer. Saghk
caliganlari, sik sik is ve is digindaki yagamlart arasinda bir denge eksikligi
vagadiklarini belirtirler (Mullen, 2015).
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2. Is Yasam Dengesi

Insanlar, hayatlarinda birden ¢ok farkli rolii ayni anda iistlenmeye ¢aligmak
zorunda kalmaktadirlar. Hem bir anne-baba olmanin sorumlulugunu
tagtyorlar, hem de herhangi bir isletmede ¢aligan olarak gorevlerini yerine
getirmektedirler. Ayn1 zamanda is yerindeki pozisyonlarinda ast olarak
calisirken, evdeiseanne-babalarinayardimcive destekleyicibirroliistleniyorlar.
Bu ¢ok yonlii rol gesitliligi, bireyler {izerinde hem fiziksel hem de psikolojik
olarak zorlayici bir strese sebep olmaktadir. Ozellikle is yasaminda gereken
diizenlemeleri, kigisel yagamlarini dikkate almadan yapmaya gahstiklarinda,
onemli sikintilar ortaya gikabilmektedir. Bu baglamda, is yasam dengesi
kavramu, 6zel yagam ile ig yagamini bir arada stirdiirmenin zorluklarina vurgu
yaparak, giiniimiiz ¢aliganlar1 igin son derece 6nemli bir olgu olarak 6ne
¢tkmaktadir (Geng vd., 2016).

IsYasam Dengesi, on dokuzuncu yiizyilda isgilerin fabrikalardaki uzun
caligma saatlerine karg1 baglattiklart uzun bir kampanyanin ardindan ortaya
ctkmugtir (Hogarth & Bosworth, 2009). Bu durum, gesitli is¢i sendikalarinin
azami galigma saatlerinin sinirlandirilmas igin kampanya ytiriittiigli yirminci
yizyihn baglarina kadar devam etmistir (Khateeb, 2021). Toplumsal
yagamin ilk donemlerinde genellikle tiim aile evde ya da evlerinin etrafinda
gegimlerini saglamak igin galigmaktayd: (Carlson vd., 2005). Sanayilesme
oncesi donemde ticaret ve zanaat iglerinin biiyiiyen boyutu igyeri ve aile
yagamint kismen birbirinden aymrmugtir. 1800’lerin ortalarindaki sanayi
devrimi sirasinda seri {iretim igin makinelerin kullanilmasi, fabrikalarin evden
uzakta kurulmasini gerektirmigtir. Fabrikalardaki iggiiciiniin ¢ogunlugunu
erkekler olugtururken, ev igleri ile 6ncelikle evde kalan kadinlar ilgilenmigtir
(Voydanoft, 2014). 18. yiizyilin sonlar1 ve 19. ylizyilin baglarinda ig boliimii
nedeniyle ve 19. yiizyilin baglar1 ve 1950’ler arasinda teknolojik faktorler
nedeniyle (fiziksel giice bagli olan ve erkeklere igyerinde kadinlara gore
avantaj saglayan) ig ve aile arasindaki ayrim daha da belirgin hale gelmig
ve erkekler eve ekmek getirenlerin ana roliinii tistlenirken, kadimnlar ev ve
aile iglerinin  sorumlulugunu tistlenmislerdir.  Yirminci yiizyilin ikinci
yarisinin baglarinda teknolojik gelismelerin fabrikalardaki fiziksel giice olan
bagimliligr azaltmasi ve boylece kadinlarin isgiiciine daha fazla katilimini
kolaylagtirmasi nedeniyle cinsiyet ayrimi tersine donmiistiir (Snooks, 1996).
Kiiresel isgiictinde kadinlarin sayist arttikga, 1980’ler ve 1990’lar, oncelikle
calijan anneleri desteklemek igin ig-yagam programlart sunan girketlerin
sayisinin artmasina tanik olmusgtur. Daha sonra bu tiir programlar cinsiyete
ozel olmayan programlara doniismiig ve 21. yiizyihn ilk yillarinda yagamin
diger kazanimlarini da kadinlara tanimistir (Lockwood, 2003).
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Is-yagam dengesi ifadesi ilk olarak 1970’lerin ortalarinda kisinin is ve 6zel
hayati arasindaki dengeyi tanimlamak igin kullanilmistir (Borah ve Bagla,
2016). Is-yasam dengesi, gelirin 6nemli bir rol oynadig1 toplumlarda is ve
1§ digt kurumsal ve kiiltiirel zaman ve mekan arasindaki iligkiyi agiklayan bir
yapidir (Gregory ve Milner, 2009). Son birkag yilda ig-yagam dengesine olan
ilgi artmig ve bir¢ok kurulug ¢aliganlarinin i ve yagam dengesini korumak
icin proaktif adimlar atmistir. Is yasam dengesi kavramimin heniiz genellikle
belirsiz ve karmagik bir kavramdir ve bu nedenle evrensel olarak kabul edilmig
bir tanim1 yoktur. Greenhaus, H.J., Collins, M.K. ve Shaw, D.]J. (2003), is
yagam dengesini, “bir bireyin ig roliine ve aile roliine esit derecede angaje
olmasi1 ve her iki alanda da tatmin olmas1” olarak tanimlar. Bu, i§ yerinde
memnuniyet oldugunda ve ¢aligan verimli bir gekilde ¢alisabildiginde olumlu
is yagam dengesinin var oldugu soylenir ¢iinkii bireyin oynadig: rollerde
minimum ¢atigma vardir (Shivakumar ve Pujar, 2016).

Greenhaus ve digerlerine (2003) gore, 15 yasam dengesi agagidaki hayati
ve birbiriyle iligkili bilegenlerle tanimlanabilir:

- Zaman dengesi, iste ve evde gegirilen zaman arasindaki denge,
caliganin profesyonel ve kisisel rollerine ayirdigt zaman miktarindaki
denge.

- Katilim dengesi, ¢aliganin mesleki ve kisisel rollerine orantili duygusal
katihm diizeyi.

- Memnuniyet dengesi, bireyin bir ¢aligan ve bir aile iiyesi olarak
hissettigi memnuniyetin miktari.

Is-yagam dengesi, “bir galisanin hem ig hem de i dig1 yasam alanlarinda
kendini tatmin olmug hissetme ve ihtiya¢larinin kargilanma derecesini” ifade
eder. (Rife vd., 2015). Birey daha iyi bir ig yagam dengesi deneyimlediginde,
kendini iyi hisseder, daha fazla i§ tatmini yagar ve bu da daha yiiksek
verimlilik, daha az devamsizlik ve daha az isten ayrilma gibi isle ilgili olumlu
davraniglara yol agar. Is-yasam dengesi, is yerinin talepleri ile aile, arkadaslar
ve kisinin 6zel hayatindan beklentilerinin birlikte yonetilmesini gerektirir.
Giiniimiiz ¢aligani, kigisel hayatin1 daha iyi yonetebilmek igin kendisine
verilen sorumluluklara daha fazla dahil olmak ve kontrol etmek istemektedir.
Yapilan galigmalar, ig-yagam dengesi arayiginda olan gahisanlarin, fizyolojik
ve sosyolojik taleplerine 6ncelik verebilmek amaciyla ig ve 6zel yagamlarin
yonetmek igin gesitli yollar aradiklarini gostermektedir. Ancak ¢aliganin
yas1, teknolojik gelismeler, igyeri degisiklikleri ve kurumlarin etkin olmayan
yonetimi bu tiir bir onceliklendirme siirecinde engel teskil edebilmektedir
(Shivakumar ve Pujar, 2016).
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Is-yasam dengesi konusunun sektor ya da meslege bagl olmaktan ziyade
bireye bagli olmasi muhtemel olmakla birlikte, asir1 ig yiikii ya da stres,
diizensiz ya da esnek olmayan ¢aliyma programlart ve uzun ¢aliyma saatleri
gibi bazi ortak faktorlerin dengenin saglanmasinda daha biiyiik zorluklara
yol agma olasihgmin daha yiiksek oldugu diigiiniilmektedir (Nelson
ve Tarpey, 2010). Fakat is Ozelliklerinin algilanan ig-yasam dengesinin
onemli bir belirleyicisi oldugunu ifade eden ¢aligmalarda vardir. Ciinkii ig
ozellikleri, ¢aliganin gatigan talepler arasinda pazarlik yapma ozgiirliigiini
belirlemektedir. Ancak, arastirmalar ig Ozellikleriyle ilgili olarak karigik
sonuglar ortaya koymustur. Yapilan bir ¢aligmada, iist diizey mesleklerin
aile yasamina daha uyumlu oldugunu gostermektedir (Glass ve Camarigg,
1992). Baz1 aragtirmalar, i3 taleplerinin rol dengesini etkiledigini bulurken,
bazi aragtirmalar ig yerinde daha fazla zamanlama esnekliginin refahla olumlu
yonde iligkili oldugunu ortaya koymustur (Borah ve Bagla, 2016).

Is-yasam dengesi, sadece ¢alisanlari degil, aym zamanda kurumlari da
yakindan ilgilendiren bir konudur. Bu denge hem kigisel hem de oOrgiitsel
faktorler tarafindan etkilenebilecek karmagik bir yapiya sahiptir. Bireylerin
sahip oldugu kisisel 6zellikler hem kendi yagamlarini hem de i§ yagamlarini
sekillendirir. Cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi ve kariyer planlamasi
gibi kigisel faktorler, ig-yagam dengesini biiyiik 6lgiide etkileyebilir. Is-yasam
dengesini anlamak igin kurumlarin sahip oldugu faktorler de kritik bir
rol oynar. Orgiitlerdeki rol gatigmasi, yonetim tarzi, asir1 is yiikii, alisma
ortaminin fiziksel kogullar1 ve ¢aliganlar arasindaki potansiyel catigmalar gibi
orgiitsel faktorler, ig-yasam dengesine etki eden unsurlar olarak 6n plana ¢ikar.
Bu baglamda, is-yagam dengesi sadece bireylerin kisisel tercihlerine dayali
bir olgu degildir, ayn1 zamanda orgiitlerin politikalar1 ve uygulamalariyla da
yakindan iligkilidir. Is-yagam dengesi saglayan ve destekleyen bir kurumsal
kiiltiir ve yap1 olugturmak hem g¢alisanlarin hem de kurumlarin uzun vadeli
bagarisini etkileyebilir. Bu nedenle ig-yasam dengesi hem kigisel hem de
orgiitsel diizeyde biiyiik bir 6neme sahiptir ve dikkatle yonetilmesi gereken
bir konudur (Ozcan ve Bayargelik, 2020). Bir orgiit, is-yasam dengesi
kurmayi hedeflerken, ¢aliganlarin 6ncelikli amag ve hedefinin aile ve sosyal
yagam standartlarini yiikseltmek oldugunu hatirda tutmalidir. Bu nedenle,
caliganlarin orgiit i¢indeki katiliminin temel nedeninin bu oldugu ve bu
baglamda aile ve sosyal yasama verilen degerin vurgulanmas: biiyiik 6nem
tagimaktadir (Mazur-Wierzbicka, 2015). Bu bakig agisina gore, igverenler
caliganlarin aile ve sosyal yagamlarini 6nemsedigini gostererek onlara deger
katmayr amaglamalidir. Bu yaklagim, ¢ahisanlarin Orgiitsel hedeflere olan
bagliliklarin1 ve motivasyonlarini artirabilir, boylece hem ig hem de kigisel
yasamda bagarili olmalarina katki saglar. Ts ve kisisel yasam arasinda denge
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saglandiginda hem bireysel hem de orgiitsel agidan olumlu sonuglar ortaya
gikabilir. Ancak, ig-yasam dengesi saglanamazsa, bu durum hem bireysel
hem de orgiitsel bagariyr olumsuz etkileyebilir (Sagir ve Telli, 2023).

Giin iginde farkl rolleri iistlenen bireyler, is ve aile yagamlar1 arasindaki
dengeyi kurmaya ¢algirlarken, bu dengeyi saglamada destekleyici faktorlerin
ve politikalarin 6nemini anlamuglardir. Tsverenler igin, cahganlarin is-yasam
dengesini saglamalarina yardimcr olacak esnek ¢aliyma saatleri, uzaktan
caligma segenekleri ve destekleyici aile politikalart gibi 6nlemler, ¢alisanlarin
daha mutlu, verimli ve dengeli bir yagam siirdiirmelerine yardimci olabilir.
Sonug olarak, giiniimiizde i§ ve 0zel yagam arasindaki dengeyi kurmak,
caliganlar i¢in biiyiik bir miicadele olabilir. Ancak is yasam dengesi hem
bireylerin hem de igverenlerin dikkatle ele almasi gereken bir kavramdir,
ciinkii bu denge, ¢alisanlarin mutlulugu ve is yerlerindeki bagar1 tizerinde
derin etkilere sahiptir (Geng vd., 2016).

2.1. Is Yasam Dengesi Kuramlart

Is yasami ve kisisel yagam arasindaki denge, giiniimiiziin cahigma
diinyasinda giderek daha fazla 6nem kazanan bir konu haline gelmistir.
Calsanlar, is yerindeki beklentileri ve kisisel hayatlar1 arasinda bir denge
kurmaya gahgirken, isverenler de bu dengeyi desteklemek ve siirdiiriilebilir
bir ¢aliyma ortami olugturmak amaciyla gesitli politika ve uygulamalara
yonelmektedirler. Iste bu dengeyi anlamak ve yonetmek igin ortaya cikan
teorik gergeveler, is yasam dengesi kuramlari olarak adlandirilir. T yasam
dengesi kuramlari, i ve kisisel yagam arasindaki etkilesimi, gatigmayi,
dengeyi ve bu dengeyi saglamak i¢in gelistirilen stratejileri inceleyen teorik
yaklagimlardir. Bu kuramlar, bireylerin ve i yerlerinin ig-yasam dengesini
daha iyi anlamalarina yardimci olurken, ¢aliyma kogullarini ve politikalarini
gelistirmek amaciyla kullanilirlar.

Is-yasam dengesi konusunda yapilan aragtirmalar, genellikle ig-yasam
dengesi kavramini daha iyi anlamak ve bu dengeyi saglamak amaciyla gesitli
teorik yaklagimlari inceleyerek ele almaktadir. Bu ¢aligmalar, is ve kisisel yagam
arasindaki dengeyi anlamak ve bu dengeyi etkileyen faktorleri agiklamak igin
agagida agiklanan temel kuramsal temellere dayanmaktadir (Yildirim, 2017).

2.1.1. Telafi (Dengeleme) Kurami

Staines (1980), is ve aile arasindaki iliskiyi telafi kuramu ile agiklamugtir.
Telafi kuramu, i§ yagamu ile 6zel yagam arasindaki iliskinin zit ve olumsuz
bir etkilesim iginde oldugunu one siirmektedir (Chacko, 1983). Bu
teori, ¢aliganlarin is yagaminda karsilagtiklar: talepler ile kigisel yagamdaki
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beklentiler arasinda bir uyumsuzluk ve ¢atigma oldugunu vurgulamaktadir.
Telafi teorisine gore bir ¢aligan, yagaminin bir yoniindeki (bu durumda ig
veya aile) agig1 diger yoniiyle telafi etmeye galigir, yani diger yone daha fazla
kaynak harcar. Sikic1 ve ilgi ¢ekmeyen islerde ¢aligan kisiler, tatmin edici
ve ilgi gekici 1§ dist faaliyetlerde bulunarak bu yoksunluklar: telafi etmeye
caligabilir. Tersine, bireyler iglerinin yeterli tatmin ve katilim sagladigini ve ig
diginda ek tatmin ve katilim aramadiklarini gorebilirler (Elizur, 1991).

2.1.2. Catisma Kurami

Greenhaus & Beutell (1985), is ve yagam yOnlerinin dogast geregi zit
oldugunu ve ¢aba ve zaman gerektiren bu iki yoniin bireyin dikkati igin
rekabet ettigini belirten ¢atigma kuramini ortaya atmugtir. Catigma teorisi, bir
ortamda elde edilen memnuniyetin veya bagarimnin diger ortamda fedakarlik
gerektirdigini ve bu iki ortamin farkli normlar ve gerekliliklere sahip
oldugu igin uyumsuz oldugunu éne siirer. Ozellikle bazi arastirmacilar, aile
sorumluluklarinin ig yerinde devamsizlik, ge¢ kalmalar ve verimlilik eksikligi
gibi faktorlerin temel belirleyicisi olarak goriildiigiinii belirtmektedirler
(Zedeck ve Mosier, 1990).

Greenhaus ve Beutell (1985) tarafindan yapilan ¢aligmada, ¢atisma
kuramu ii¢ temel kategoriye ayrilmaktadir:

Zamana Baglhh Catisma: Bu tiir ¢atigma, bireyin i§ ve kigisel yagamu
arasinda ayrilan zamanin, her iki alanda da gerektigi gibi kullaniimasinin
zor oldugu durumlar ifade eder. Tsteki ¢aligma siiresi, esnek ¢alisma saatleri,
evlilik durumu, gocuk sahibi olma, egin ¢aliyma durumu gibi faktorler,
zamana bagh ¢atigmalara neden olabilir.

Gerilime Dayali Catigsma: Bu tiir atigma, i§ veya aile yasaminda yaganan
duygusal stresin, bireyin diger yagam alanindaki roliinii yerine getirmesini
zorlagtirdigr durumlan ifade eder. Caliganin iste veya aile yagaminda
deneyimledigi diis kirkligi, tiziinti, sinirlilik gibi duygusal deneyimler
gerilime dayali catigmanin bir pargasi olabilir.

Davramiga Dayali Catigma: Bu gatigma tiirii, bireyin i§ ve Kkigisel
yagamdaki rollerin gerektirdigi farkli davraniglar arasindaki uyumsuzlugu

ifade eder. Kigi, is ve 6zel yasaminda farkl davraniglar sergilemek zorunda
kaldiginda, bu durum ¢atigmalara ve davranig karmagasina yol agabilir.

2.1.3. Sinir Kuram

Smnur kurami, Nippert-Eng’in (1996) insanlarin ig ve kigisel yagamlarina
anlam yiiklemeye ve bu iki alan arasindaki gegisi nasil dengelemeye
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caligtiklarini inceledigi sosyolojik bir ¢aligmaya dayanmaktadir. Bu kuram,
bireylerin ig ve i dig1 yasamlari arasinda psikolojik, fiziksel ve davranigsal
siirlar oldugunu vurgular, ayrica bu iki alamin birbirinden farkli ve ayri
oldugunu 6ne siirer. (Allen, Cho ve Meier, 2014). Sinir kuramu, ¢aliganlarin
deneyimledikleri diinyayr daha iyi anlayabilmeleri ve siniflandirabilmeleri
igin sinurlar olugturma, koruma ve degistirme konusuna odaklanir (Ashforth,
Kreiner ve Fugate, 2000). Sinir kurami, galiganlart iki ana kategoriye ayirir:
“Parcalayicilar” ve “Biitiinlestiriciler”. Parcalayicilar, i ve kigisel yagam
arasinda net bir sinir gizerler. Tsleri iste kalir ve isten ayrildiklarinda kisisel
yagamlarina odaklanirlar. Bu grup, is ve kigisel yagam arasinda kesin bir ayrimi
tercih eder ve bu sinirlarin ihlal edilmemesini 6nemserler. Biitiinlestiriciler
ise, ig ve kigisel yagam arasindaki sinirlar1 bulaniklagtirir ve bu iki alani daha
fazla birlegtirmeye ¢aligirlar. Isteki deneyimlerini kisisel yasamlarina entegre
etmeye ¢aligir ve ig yagamu ile kisisel yagam arasinda daha fazla uyum saglamaya
caligirlar (Nippert-Eng, 1996). Is-yasam dengesini daha iyi anlamak ve
yonetmek igin sinir kurami, ¢alisanlarin tercihlerini ve ihtiyaglarini dikkate
alarak daha etkili ¢oztimler bulmalarina yardimei olabilir.

2.1.4. Yayilma Kuramu

Tlk olarak Wilensky (1960) tarafindan ortaya atilan yayilma kuramu, ig
ve ig dis1t alanlarin bir bireyin sosyal deneyim algisinin sinirsiz oldugu bir
vaklagima dayanir. Bu kurama gore, is yasamindaki deneyimler, kiginin ig
dist yasgamna bir tiir ‘uzantr’ olarak etki eder. I ve kigisel yasam arasinda
sik sik etkilesim oldugunu ve bu etkilesimin bir bireyin genel deneyimlerini
sekillendirdigini kabul eder. Bu nedenle, ig yagamindaki olumlu veya olumsuz
deneyimler, kiginin ig dig1 yasamim da etkiler. Yayilma iki ana kategoride
incelenir: Pozitif' Yayilma ve Negatif' Yayilma olarak karakterize edilmistir.
Pozitif yayilma literatiirde ¢esitli isimler altinda goriinmektedir, bunlar
genisleme, genelleme, aginalik, kimlik, izomorfizm, siireklilik ve uyumluluk
gibi terimleri igerir (Staines, 1980). Pozitif yayilma, bir alandaki olumlu
deneyimlerin bagka bir alanda tatmin ve basari ile sonuglanmasini ifade
eder (Kumar ve Janakiram, 2017). Ote yandan, negatif yayilma, literatiirde
kontrast, tamamlayicilik, zitlik, yeniden canlanma ve heteromorfizm gibi
farkli isimlerle de anilan bir diger tiirdiir ve i ile i dist alanlar arasindaki
iliskinin zit oldugunu ifade eder (Staines, 1980).

2.1.5. Zenginlestirme Kurami

Zenginlestirme kurami, Powell ve Greenhaus (2006) tarafindan
gelistirilmig olup is ile aile arasindaki baglantilar1 ve bu baglamda yagam
kalitesini artiran stiregleri incelemeyi amaglamaktadi. Bu kuram, bir
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roldeki deneyimin, bagka bir roldeki yagsam kalitesini artirma siirecini
tanimlar. Zenginlesme, yasamin zorluklariyla yiizlegen bireyler i¢in faydal
olan kaynaklarin ve deneyimlerin edinilmesini temsil eder. Dolayisiyla,
zenginlestirme teorisi bir alandaki rol performansinin artirilmasinin bagka
bir alandaki kaynaklarin kazanilmasina bagh oldugunu 6ne siirer (Khateeb,
2021). Powell & Greenhaus (2006) zenginlesmenin iki yoldan biriyle
gergeklegebilecegini ileri stirmektedir; Duygusal yol ve Aragsal yol. Duygusal
is-yasam zenginlesmesi, ¢alisanlar ig ve aile arasinda olumlu davranig ve
duygular: transfer ettiklerinde ortaya ¢ikar. Aragsal ig-yasam zenginlesmesi
ise bir alanda kazanilan beceri ve davraniglarin bireyin bagka bir alandaki
performansini ve etkinligini artirmasiyla ortaya ¢ikar. Powell ve Eddleston
(2011), bu karigima aile kaynakl zenginlesmeyi de dahil eder. Aile kaynakli
zenginlegme, bir ¢alisanin aile {yelerinin ona isinde destek saglamasi ve
yardimci olmasi sonucunda meydana gelir.

2.1.6. Kolaylagtirma Kurami

Kolaylagtirma  kurammin  baglangici, Barnett (1998) tarafindan
yuriitiilen ve ig-yagam uyumunu tammlarken kolaylagtirma fikrini
ortaya atan ¢aligmaya dayanmaktadir. Kolaylagtirma, “Bir rolle baglantili
kaynaklarin diger role katilimi gelistirdigi ya da kolaylastirdig: bir etkilegim
big¢imi” olarak tanimlanmaktadir (Voydanoff, 2004). Bir roldeki katilim,
deneyimlerin artirilmasina, becerilerin Ogrenilmesine ve bagka bir role
gegisi kolaylagtiran firsatlarin elde edilmesine yol agma derecesi olarak da
tanimlanir. Kolaylagtirma kuraminin merkezinde, belirli bir rolde performans
gostermenin bagka bir role katihm sayesinde daha kolay hale gelmesi yer
almaktadir (Khateeb, 2021). Wayne, Grzywacz, Carlson ve Kacmar (2007)
kolaylagtirmanin katilim, kazanimlar ve gelismis iglevsellik olmak {izere {ig
bilesenden olugtugunu belirtmektedir. Bunun yani sira, katihmin bir bireyin
ilgili faaliyetlere ne kadar yatinm yaptigi derecesi olarak tanimlandigi
bilinmektedir. Bu yatirimlar kazanglarla sonuglanabilir ve genellikle gelisgim
kazanglar1 (beceri, bilgi edinimi gibi), duygusal kazanglar (ruh halindeki
degisiklikler gibi), sermaye kazanglar1 (parasal, saghk ve sosyal varliklar
gibi) ve verimlilik kazanglar1 olarak adlandirilir. Geligmis islevsellik, problem
¢ozme gibi bir alandaki performans i¢in temel olan iglevlerdeki gelismeler
olarak tanimlanmaktadr.

2.1.7. Boliinme ve Biitiinlesme Kuramu

Nippert-Eng, (1996) tarafindan gelistirilen bu kuram, is yasamu ile 6zel
yagam arasindaki iligkiyi iki ana kavram tizerinden agiklamaya ¢aligir: boliinme
ve biitiinlesme. Boliinme, i§ ve i3 dig1 alanlarin birbirini etkilemedigini ve
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iki alanin birbirinden farkli oldugunu ifade eden bir kuramdir. Is ve yasam
arasindaki boliinme, insanlarin yagam alaninda igle ilgili ruh hallerini,
davraniglarini ve aliskanliklarini bastirdiklarinda ve kigisel davraniglarini,
duygularini, diigiincelerini veya zevklerini kisitlayarak igte benzer sekilde
davrandiklarinda ortaya ¢ikmaktadir (Guest, 2002). Dolayisiyla boliinme,
i ve yagam alanlarinin birbirinden tamamen ayrilmasidir. Entegrasyon
kuramu, i3 ve ig dig1 yasam arasinda esnek sinirlarin varhiginin daha saglikl
bir aile yagamu, ig yagami ve toplum yagam alanlarini kolaylagtirabilecegine
dair biitiinciil bir goriisii ifade etmektedir (Clark, 2000). ‘Boliimleyiciler’
ve ‘Biitiinlegtirenler’ arasinda ayrim yapan ¢aligmalar vardir. Zihinsel bir ¢it
olusturarak iki alani birbirinden ayr1 tutmaya galigan bireyler ‘Boliimleyiciler’
olarak tanimlanmaktadir. Bu kisiler isi isyerinde, evi de evde tutarlar.
‘Biitlinlegtiriciler’ ise iki alan arasindaki engelleri kaldirirken her iki alanin
unsurlarini biitiinlestiren bireyler olarak tanimlanmaktadir (Khateeb, 2021).

2.1.8. Aragsallik Kurami

Bir birey i¢in yagamin belirli bir alan1 oncelikli alan oldugunda, bu
genellikle diger yagam alaninda arzu edilen bir sonuca ulagmak anlamina gelir.
Aragsallik kurami, ¢alisanlarin 6zel yagamlarinda tatmin ve bagar1 saglamak
igin ¢alisma yagamindaki faaliyetlerini bilingli bir gekilde gelistirme amacini
ifade eder (Burke, 1986). Yani, isleri sadece gelir kaynagi olarak degil,
ayni zamanda Ozel yagsamlarini zenginlestirmek ve desteklemek amaciyla
kullanirlar. Aragsallik kurami, bireylerin ig ve Ozel yagam arasinda denge
kurmaya ¢aligirken, islerini 6zel yagamlarina hizmet eden bir arag olarak
kullanma egiliminde olduklarini 6ne stirer. Bu kuram, ¢aliganlarin islerini
sadece ig yerinde bagarili olmak igin degil, ayn1 zamanda aileleri, hobileri ve
kigisel mutluluklar igin de bir kaynak olarak gordiiklerini vurgular (Evans ve
Bartolomé, 1984).

2.1.9. Merdiven Kurami

Merdiven teorisi (Bird, 20006), is-yasam dengesinin iki temel yoniini
onererek bu dengeyi agiklamaktadir: bireysel diizeydeki birinci yon ve
kurumsal diizeydeki ikinci yon. Bu iki yon, is-yasam dengesini olugturan
temel unsurlar1 temsil eder. Kurumsal diizeydeki yon, igverenin ¢aliganlara
yonelik sorumluluklarini ifade ederken, bireysel diizeydeki yon ise ¢alisanlarin
kuruma karst sorumluluklarini temsil eder. Bu iki yon, kar, gelir, baghlik,
miisteri hizmetleri, moral, tiretkenlik, elde tutma ve igse alim basamaklar ile
birlesir. Bir ¢aligan igin ig-yagam dengesi yolculugu ise alim stireci ile baglar
ve son adimda kér ile tamamlanir. Bu dengeyi siirdiirebilmek igin her iki

yoniin de uyumlu bir gekilde iglemesi 6nemlidir.
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Is yasamu dengesi kuramlari, is ve 6zel yagam arasindaki iligkiyi anlamak
ve agtklamak i¢in 6nemli bir ¢ergeve sunar. Bu kuramlar, bireylerin i§ yagami
ve 6zel yagami nasil dengeledigini ve bu dengeyi nasil sagladiklarini anlamaya
caligir. Bu kuramlar, 1§ yagaminin 6zel yagam tizerindeki etkilerini ve 6zel
yagamin i§ yagsamina nasil katki saglayabilecegini incelemek igin 6nemli
bir aragtir. Ts-yasam dengesinin kigisellestirilmis bir yaklasgim gerektirdigi
unutulmamahdir, ¢linkii her bireyin ihtiyaglar1 ve tercihleri farklidir. Bu
kuramlar, ig-yasam dengesinin daha iyi anlagilmasina ve bireylerin daha
tatmin edici bir yasam deneyimi yagamalarina katki saglar.

3. Saglik Kurumlarinda Caligma Sartlar1 ve Zorluklar:

Saglik hizmeti sunan kurulusglar, yapisal ve islevsel olarak son derece
karmagik kuruluglardir (Aslan vd., 2004). Saghk g¢ahsanlarinin ¢aligma
kosullar1, genellikle zorlu ve yogun bir gekilde gegen i giinlerini igerir. Bu
calisanlar, hastalarin saglik durumlarini izlemek, tedavi etmek ve bakim
saglamak gibi kritik gorevleri yerine getirirler. Mesleki Giivenlik ve Saghk
Idaresi hastaneleri, agir1 galisma, personel yetersizligi, siki programlar, evrak
igleri, karmagik veya arizali ekipmanlar, karmagik yetki ve beceri hiyerarsileri,
bagimli ve talepkar hastalar ve hasta 6liimleri nedeniyle karmagiklagan yagami
tehdit eden yaralanma ve hastaliklar1 igeren potansiyel tehlikelerle ¢aliymak
igin en stresli yerlerden bazilart olarak tanimlamaktadir (Mullen, 2015). Saghk
sisteminin ‘gozleri ve kulaklarr’ olan 6nde gelen saghk caliganlar1 genellikle
hastanelerde, kliniklerde veya evde hastalarin duygusal refahini ve fiziksel
saghgini anlik olarak gozlemleyen kisiler olarak gorev yapmaktadirlar (Stone,
2004). Arastirmalar, kigisel bakimin yani sira yeni doganlara, ¢ocuklara,
genglere, yaglilara ve kronik rahatsizliklar1 veya engelleri olanlara giinliik veya
bazen giin agir1 saghkla ilgili yardim sagladiklarint gostermektedir (Patel vd.,
2014). Ancak onde gelen saghk galiganlart sik sik kotii ¢alisma kogullarina
(diigiik ticretler, yetersiz sosyal haklar ve yetersiz personel istihdami gibi)
ve %200’ kadar yiiksek isgiicii devir oranlarmna maruz kalmaktadirlar
(Zarska, 2021). Bu durum, saghk ¢aliganlarinin iglerinin fiziksel ve duygusal
olarak yorucu olabilecegi ve bu nedenle tiikenmislik, igten ayrilma niyeti
ve i3 memnuniyeti gibi faktorlerin etkilenebilecegi anlamina gelir. Ayrica,
saghk caliganlar siklikla duygusal yiiklerle de kargt kargiyadir. Acil durumlar,
hastalarin acilar1 ve oliimle kargilagma gibi durumlar, ¢alisanlarin duygusal
saghgim etkileyebilir. Ayn1 zamanda, bu ¢aliganlar hastalarin ve ailelerinin
endiseleriyle basa ¢ikmak zorunda kalir ve bu da psikolojik yorgunluga
neden olabilir. Bununla birlikte, doktorlar ve hemygirelere odaklanan birgok
aragtirmaya ragmen, genellikle diisiik ticretli olan bu 6n saflardaki iggiiciiniin
caliyma kogullari, sunduklar1 bakimin kalitesi ve hastalarin sonuglar
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tizerindeki etkilerini incelemeye yonelik ¢ok az ¢aligma yapilmugtir (Avgar
vd., 2016). Calisma kogullari, saglhk ¢alisanlarinin isten ayrilma niyetini
artirabilir ve tiikenmiglik hissine yol agabilir. Bu kosullar, saglk sistemi
igcindeki saglik profesyonellerinin genellikle gormezden gelindigi veya
yeterince takdir edilmedigi bir hisse yol agabilir.

Uluslararast Caligma Orgiitii, saglik sektoriinde ¢alisanlart beg ayr1 grupta
siniflandirmaktadir. Bu gruplar sunlardir (Saygun, 2012):

1. Doktorlar, dig hekimleri, eczacilar, biyologlar, psikologlar, diyetisyenler,
tizyoterapistler gibi yiiksek egitimli profesyoneller.

2. Hemgireler, ebeler ve saglik memurlar1.

3. Radyoloji teknisyenleri, ameliyathane ve anestezi teknisyenleri, dig
teknisyenleri, odyoloji teknisyenleri, EEG, EKG teknisyenleri gibi
teknik personel.

4. Saglik kuruluglarinda ¢alisan, ancak saghk egitimi ve formasyonu
olmayan kisiler, 6rnegin sekreterler, temizlik gorevlileri, soforler.

5. Diger profesyonel mesleklerde galisanlar.

Bu smiflandirma, saghk sektoriindeki ¢aliganlart gesitli uzmanlik
alanlarina ve egitim seviyelerine gore gruplandirarak, isgiicii planlamasi ve
saghk politikalarinin olusturulmasinda 6énemli bir rol oynamaktadir. IOSH
(Uluslararast Ts Sagligi ve Giivenligi Dernegi), saghkh ve giivenli bir hastane
ortamini, i§ yuriitme siireglerinde sagliga zarar veren fiziksel, kimyasal,
biyolojik ve ergonomik tehlikelerin ve risklerin olmadigi, bunlara bagh
meslek hastaliklar1 ve i§ kazalariin meydana gelmedigi bir durum olarak
tanimlamaktadir. NIOSH (Ulusal Is Sagligi ve Giivenligi Enstitiisii) ve
OSHA (Isci Saglig1 ve Giivenligi Idaresi), bu kogulun saglanmasinda galigma
ortamimnin ve i§ kaynakli tehlikelerin belirlenmesinin, ¢aliyma kogullarinin
diizenlenmesinin ve ¢aligma iliskilerinin saghk ¢ahisanlarinin lehine olmasi
gerektigine dikkat gekmektedir (Ozkan ve Emiroglu, 2006).

Diinya Saglik Orgiitii ve Uluslararast Calisma Orgiitii, 2010 yilinda
gerceklestirdikleri ortak bir toplantida saghk c¢aliganlarinin  korunmasi
konusuna 6zel 6nem vermiglerdir. Bu gergevede, saghk alaninda ¢aliganlara
yonelik bir politika kilavuzu hazirlanmig ve HIV ile tiiberkiiloz gibi
hastaliklarin 6nlenmesi, tedavisi ve bakimui igin 6zel kilavuzlar gelistirilmistir
(WHO, 2010). Tirkiye’de saghk alanindaki yasal diizenlemeler arasinda
one ¢ikanlardan biri, Saghk Bakanhg: tarafindan 2009 yilinda yaymnlanan
“Saglik Kurum ve Kuruluglarinda Hasta ve Caligan Giivenliginin Saglanmasi
ve Korunmastna Tligkin Usul ve Esaslar Hakkinda Teblig”dir. Ayni zamanda
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2011 yilinda Saghk Bakanhg: tarafindan yaymnlanan “Hasta ve Caligan
Giivenliginin Saglanmasina Dair Yonetmelik,” saglik kurumlarinin, galigan
giivenligi programlarin1  hazirlama, saglik taramalarini gergeklestirme,
engelli ¢aliganlar i¢in diizenlemeler yapma, kisisel koruyucu 6nlemleri alma,
fiziksel saldirilar1 6nleme, enfeksiyon kontrolii ve radyasyon giivenligi gibi
konularda belirli yiikiimliiliiklere sahip olmalarini gerektirmistir (Ozkan ve
Emiroglu, 2006). Bu diizenlemelerin yan1 sira, saglik caliganlarinin mesleki
risklerle baga ¢ikma olasilig1, mesleklerine, yaptiklari ige ve ¢aligtiklari bolgeye
gore degismektedir. Ornegin, lateks eldiven kullanimi lateks alerjisi riskini
artirabilirken, bazi teknik igler sirasinda deri ve solunum yoluyla maruziyet
riski bulunmaktadir (Abbasoglu vd., 2006).

Teknik elemanlar ve mutfak ¢aliganlari igin 1s1, elektrik ve giiriiltii gibi
fiziksel riskler 6ne ¢ikarken, kat hizmetlileri kas-iskelet sistemi sorunlarina
daha yatkin olabilirler. Ayrica, saglik personelinin hasta ve hasta materyali
ile temast, riskleri artirabilir. Bu nedenle, saglik ¢aliganlarinin meslekleri ve
caligma alanlar1 goz ontine alarak uygun koruyucu onlemlerin alinmasi
biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Ozkan ve Emiroglu, 2006).

4. Saglik Kurumlarinda Is Yasam Dengesi

Isletmelerin siniflandirmalarinda kullanilan geleneksel
siniflandirmalardan biri de faaliyet alanlarina gore isletmelerdir. Hizmet
sektorii de bu simiflandirmanin igerisinde yer almaktadir. Siirekli artan
rekabette hizmetler, sirketlerin yenilik yapmasina ve farklilagmasina yardimei
olmaktadir. Bazi hizmetler somuttur, 6rnegin bir giizellik salonundaki, bir
klinikteki, bir ameliyattaki hizmet, ¢iinkii kiginin fiziksel olarak dahil oldugu
bir prosediirle ilgilenirler. Bir diger hizmet kategorisi ise mal ve triinlerin
satigint siirdiirmeyi ve desteklemeyi amaglayan hizmetlerdir; 6rnegin bir
hastanede temizlik hizmetleri, bir aligveris merkezinde bakim hizmetleri vb.
sunulan hizmetlerin kalitesi, rekabetgi bir pazarda farklilasma ve rekabet
avantaji kaynagi haline gelir (Shivakumar ve Pujar, 2016). Hizmetler
deneyimseldir ve bu nedenle kurulugun bagarisi biiyiik Ol¢lide ¢alisanlar
tarafindan sunulan hizmetin tiiriine baghdir. Hizmet deneyiminin olumlu
olmasi, ¢aliganin davranmiginin miigterinin beklentilerini karsiladiginin bir
gostergesidir. (Walz ve Niehoff, 2000). Ciinkii miisterinin kurulugla ilgili
hatirladigr sey, calisanla olan etkilesimidir ve bu da girketle ilgili algisinin
temelini olusturur. (Beaujean vd., 2006). Bir isletme sadece hayatta kalmak
istiyorsa, bunu makul bir fiyata iyi kalitede tiriinler sunarak yapabilir, ancak
rekabette 6ne gegmek istiyorsa, yarigi kazanmasini saglayacak olan hizmettir
(Shivakumar ve Pujar, 2016).
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Saglik sektorti, tamamen doktorlar, hemsireler, terapistler, laboratuar
teknisyenleri ve hatta kat hizmetleri ve diger tglincil personel tarafindan
sunulan hizmete bagl, bilgi temelli bir sektordiir. Kabene, Orchard, Howard,
Soriano ve Leduc (20006) tarafindan yapilan bir galigmaya gore, hastanelerde
iyl insan kaynaklart yonetimi uygulamalari, saglik sektoriinde hizmet
kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Bir doktor tarafindan gosterilen
ilgi ve hemsireler ile yardimcr saghk personeli tarafindan verilen hizmetin
kalitesi, saglik sektoriinde miisteri memnuniyetine yol agan ana faktorlerdir
(Laohasirichaikul vd., 2011). Saglk sektorii, ¢alisanlardan ilgili, duygusal
zekasi yiiksek ve hassas olmalarini bekleyen bir sektordiir (Lanjananda ve
Peterson, 2009). Ancak ig yasam dengesinin yetersiz oldugu hastanelerde
bu tiir davraniglart beklemek zordur. Bu tiir davraniglar1 tegvik etmek ve
stirdiirmek igin saglik kuruluglarinin etkili insan kaynaklar1 uygulamalarini
gelistirmesi ~ gerekmektedir  (Shivakumar ve Pujar, 2016). Is-yasam
dengesinin bozulmasi, saglik ¢aliganlarinin yagamlarinda ve davraniglarinda
onemli sonuglara yol agmaktadir. Diizensiz ¢aligma saatleri, vardiyali ¢aligma
sistemi, rol belirsizligi, rol catigmasi, ig giivenligi eksikligi, asir1 veya diigiik ig
yiikii, yetersiz ticret ve galigma ortamindan kaynaklanan fiziksel faktorler gibi
birgok faktor saglik ¢aliganlarini olumsuz etkilemektedir (Ayar vd., 2022).
Insan kaynaklari uygulamalari, ¢alisanlarin islerine daha bagli, motivasyonlu
ve duygusal olarak da bagl hissetmelerine yardimci olarak, saglik sektoriinde
daha iyi bir hizmet kalitesini tegvik edebilir. Is yasam dengesinin iyilestirilmesi,
caliganlarin hem iglerinde hem de 6zel hayatlarinda daha bagarili olmalarina
yardimci olabilir ve boylece duygusal zekalarini ve ilgilerini artirabilir. Bu
nedenle saglik sektorii kuruluslari, ¢aliganlarin potansiyellerini en iist diizeye
¢ikaracak TK politikalarini benimsemelidir.

Birgok doktor, hemgire ve yardimar saglik personelinin uzun saatler ve
gece vardiyalarinda ¢aligmast gerekmekte ve bu durum kisisel ve mesleki
rolleri arasinda bir ¢atigmaya neden olmaktadir. Bu durum ayni zamanda
caliganin kendi saghigina dikkat etme becerisini de etkilemektedir; ¢aligan
stirekli olarak hastalarina verdigi bakim ile kendisine ve ailesine verdigi
bakim arasinda bir denge kurmaya galigmaktadir. Hastalarin iyilesmesine
yardimct olmak igin yapilabileceklerin sinir1 yoktur, ancak bunu yapabilmek
i¢in saglik ¢aliganlarinin kendilerinin de saglikl kalmasini saglamalar: gerekir.
Kisisel ve mesleki sorumluluklar arasindaki bu ince dengeyi saglamaya
caligmak, ozellikle de aileleri ve bakmakla yiikiimlii olduklar: kisiler olanlar
i¢in ¢ok zordur. Bu miicadele ¢ogu zaman ¢alisanlarin hayatinda strese yol
a¢maktadir.
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5. Sonug

Is yasam dengesi, caligma yagaminin kalitesi ve bunun daha genis yasam
kalitesiyle olan iliskisiyle ilgilenenlerin her zaman ilgi odag: olmustur (Guest,
2002). Is giiciindeki gocuk sahibi kadinlarin sayisindaki artig, demografik
degisimler ve teknolojideki ilerlemeler gibi faktorlerle birlikte son yillarda is-
yagsam dengesi kavramu literatiirde daha fazla yer bulmaya baglamistir (Wang
ve Verma, 2012). Is yasam dengesi kavramu ilk kez 1970’lerin ortalarinda
kullanilmigtir (Borah ve Bagla, 2016). Bu kavramin ortaya ¢ikmasinin
temel nedeni, aile ile gegirilen zaman is talepleriyle dengeleme ihtiyaci ve
bu iki 6nemli alami birlestirme gerekliligidir (Kaliannan vd., 2016). Bu
konunun literatiire kazandirilmasi, ig yagaminin aile yagamini olumsuz
etkileyebilecegine dair farkindahigin artmasiyla 1986 yilinda baglamugtir (Akin
vd., 2017). Is ve 6zel yasam dengesinin bozulmast, bir alandaki yogunlugun
digerine uyguladigr baski sonucunda stres, tatminsizlik, ruhsal ve bedensel
saghk sorunlar1 gibi olumsuz sonuglara yol agabilir. Algilanan dengesizlik
hem kigilerin 1§ disindaki hem de igyerindeki yasamlarina olumsuz etki
edebilmektedir (Gergek, 2015). I yasam dengesi, galisanlarin profesyonel
ve kigisel hayatlarint uyumlu bir sekilde siirdiirebilmelerini saglamak igin
cesitli stratejiler ve politikalar kullanarak ig stresini azaltmayi ve i§ tatminini
artirmay1 hedeflemektedir.

Saglik caliganlarinin ¢aligma kogullar1 hem fiziksel hem de duygusal agidan
zorlu olabilir ve bu kogullarin hem ¢aliganlarin kendisi hem de sunduklari
hizmetin kalitesi tizerinde 6nemli etkileri olabilir. Bu nedenle, saglik sistemi ve
toplumun, saglik ¢aliganlarina daha iyi destek saglamak ve ¢aligma kosullarini
tyilestirmek igin ¢aba sarf etmesi 6nemlidir. Saghik kurumlari son yillarda
kalifiye saglik ¢aliganlarini gekmek ve elde tutmak amaciyla ticret ve sosyal
haklarda artiga gitmektedirler. Bu, nitelikli personeli kendilerine gekmek ve
diger saghk kuruluglariyla rekabet edebilmek igin yapilan bir gaba olarak
goriilmektedir. Ancak bu yaklagim, biiyiik iggticli maliyetlerine yol agmaktadir
(Nelson ve Tarpey, 2010). Bu aragtirmanin sonuglari, hastane yoneticilerine
caliganlarin iy memnuniyetini artirmak ve ig-yasam dengesini saglamak igin
daha fazla se¢enek sunmaktadir. Sadece ¢aligma saatleri degil, ayn1 zamanda
bu programlarin uygulanmasindaki adil yaklagimlar da programin etkisini
belirlemek agisindan 6nemlidir. Saghk ¢alisanlar igin 1§ programlarindan
memnun olanlarin, kurumdan ayrilma olasihiginin daha diisiik oldugu goz
oniine alinmalidir. Bu nedenle saglik kurumlarinin, ¢alisanlarinin ig yagam
dengesini ve memnuniyetini artirmak igin gesitli programlar ve uygulamalar
gelistirmeleri hem personel tutarliligint hem de hizmet kalitesini artirabilir.
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Is yasamu dengesi uygulamalarinin insan kaynaklari stratejilerine uygun bir
sekilde entegre edilmesi ve bu uygulamalarin ig yagami dengesini tegvik eden
politikalara doniistiiriilmesi onemlidir. Is yagami dengesi uygulamalarindaki

bu yeni degisiklikler, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan bazi yeni zorluklar
ortaya ¢ikarabilir. Ancak bu degisiklikler, genellikle ¢alisanlar tarafindan

olumlu bir gekilde kargilanmaktadir. Bu olumlu algi, ¢aliganlar ile igverenler

arasinda daha siki ve saglam bir ig birligi ve bag olugturabilir.

Saglik kurumlarinda ig yasam dengesini iyilestirmek igin;

1.

Saglik ¢alisanlarina esnek galigma saatleri sunarak, nobetler ve yogun
i§ temposu gibi zorlayici ¢aligma gartlarini daha iyi dengelemelerine
imkan tanmnabilir.

Daha dengeli nobet diizenlemeleri yapilarak ¢alisanlarin dinlenmeleri
ve aile yagamlarini daha saglikl bir sekilde siirdiirebilmeleri saglanabilir.

. Saghk c¢aliganlarma psikolojik destek ve danmigmanlik hizmetleri

sunarak ig stresi ve travma sonrasi stres gibi sorunlarla bag etmelerine
yardimci olunabilir.

Saglik kurumlarinda ¢aliganlarin giivenliklerini saglamak igin 6nlemler
almabilir.

. Kreg hizmetleri veya ¢ocuk bakimu igin destek programlari saglayarak,

caliganlarin ¢ocuklarina daha iyi bakmalarina imkan tanmabilir.

Saglik ¢alisanlarinin performans degerlendirmelerini adil ve dengeli
bir sekilde yaparak motivasyonlar: artirilabilir.
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Chapter 14

Leadership Development for Supply Chain
Resilience 1n the Logistics Industry: A
Qualitative Study

Ramazan Ozkan Yildiz!

Abstract

In the continuously changing logistics industry, competent leadership is
critical to guaranteeing supply chain resilience and adaptation. This qualitative
study goes deeply into the diverse topic of logistics leadership via structured
interviews and thorough qualitative content analysis. The research sheds
light on the problems, lessons learned, and future directions of leadership
development. Participants from different professions in the logistics industry
underlined important hurdles in adapting leadership development programs
to fit the particular needs of individual positions, emphasizing the intricacies
involved in this customization process. Employee participation emerged as
a critical lesson, with active engagement promoting a feeling of ownership
and passion, hence increasing the success of leadership programs. Looking
forward, the report underlines the critical need for continual learning, ensuring
leaders are up-to-date on the newest technology and trends, and cultivating
emotional intelligence, which is essential for managing diverse teams and
successfully resolving disagreements. This study adds subtle insights to the
debate on leadership development, providing useful implications for industry
practices and directing the creation of future programs suited especially to the
logistics sector’s unique needs.

Introduction

The logistics industry plays a crucial role in ensuring the smooth flow of
goods and services across supply chains. However, the industry is susceptible
to various disruptions, such as natural disasters, economic crises, and
pandemics, which can significantly influence its operations and resilience
(Michel et al., 2023). In recent years, there has been a growing recognition
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of the importance of leadership development in enhancing supply chain
resilience in the logistics industry. Supply chain resilience refers to the ability
of a supply chain to anticipate, respond to, and recover from disruptions,
while maintaining its essential functions and performance (Pettit et al.,
2019).

Leadership development is a multifaceted process that involves the
cultivation of skills, knowledge, and competencies necessary for effective
leadership in the logistics industry. It encompasses various dimensions,
including innovation, collaboration, and the ability to navigate and adapt to
complex and uncertain environments (Ndonye, 2022). Effective leadership is
crucial in guiding organizations through disruptions and building resilience
in supply chains (Nikookar and Yanadori, 2021). The COVID-19 pandemic
has highlighted the need for leadership development for supply chain
resilience in the logistics industry. The pandemic has caused unprecedented
disruptions to global supply chains, exposing vulnerabilities and weaknesses
in the logistics industry (Modgil et al., 2021). Organizations have had to
adapt quickly to changing circumstances, implement new strategies, and
make critical decisions to ensure the continuity of their operations. Effective
leadership has been instrumental in navigating these challenges and building
resilience in supply chains (Bag et al., 2022).

Research in the field of supply chain resilience has identified various
factors and practices that contribute to the development of resilient supply
chains. These include collaboration, information sharing, flexibility, and
responsiveness (Scholten and Schilder, 2015). Leadership plays a crucial
role in fostering these practices and creating a culture of resilience within
organizations (Scholten et al., 2014). By developing leadership capabilities,
organizations can enhance their ability to anticipate and mitigate risks,
respond effectively to disruptions, and recover quickly from adverse events
(Um and Han, 2020).

Effective leadership is critical to guaranteeing the durability and
adaptation of supply chains in the changing environment of the logistics
industry. Recognizing the importance of leadership development in this
setting, this qualitative study digs into the many facets of leadership in the
logistics sector. The research utilized a structured interview method, which
allowed for in-depth conversations with experienced logistics executives
from diverse professions. These interviews offered a qualitative framework
for recording participants’ opinions, obstacles experienced, and leadership
development lessons acquired. The obtained data was subjected to a
comprehensive qualitative content analysis, allowing the identification of
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recurrent themes, important issues, and noteworthy strategies identified by
participants.

The primary objective of this research is to comprehensively explore
the impact of leadership development programs on supply chain resilience
within the logistics industry. By dissecting the challenges faced during the
implementation of leadership initiatives, understanding the lessons gleaned
from these experiences, and forecasting the future landscape, this study aims
to contribute valuable insights to the field of leadership within logistics.
The research seeks to inform industry practices and guide future leadership
development efforts tailored specifically to the unique demands of the
logistics sector. This study addresses the following research questions:

Research Question 1. What is the impact of leadership development on supply
chain vesilience?

Research Question 2. What key leadership skills need to be developed to achieve
supply chain vesilience in the logistics industry?

Research Question 3. Which types of leadership better facilitate supply chain
vesilience?

Research Question 4. What are the key challenges encountered in tailoving
leadership development programs to diverse voles within the logistics industry?

By meticulously examining these questions, the research endeavors to
offer nuanced perspectives, shedding light on the intricacies of leadership
development in the ever-evolving landscape of the logistics industry:

Conceptual Background
Supply Chain Resilience in the Logistics Industry

Supply chain resilience is crucial in the logistics industry to mitigate
disruptions and ensure operational continuity. The logistics industry is
susceptible to various disruptions, including natural disasters, economic
crises, and pandemics, which can significantly influence the flow of goods
and services across supply chains. International organizations and researchers
have emphasized the importance of strengthening supply chain resilience in
recent years (Goldbeck et al., 2020). The COVID-19 pandemic has further
emphasized the significance of supply chain resilience in the logistics industry.
The pandemic caused unprecedented disruptions to global supply chains,
exposing vulnerabilities and weaknesses in the industry. Organizations had
to quickly adapt, implement new strategies, and make critical decisions to
maintain operations. Supply chain resilience played a crucial role in enabling
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organizations to navigate these challenges and ensure the flow of essential
goods and services (Altuntas-Vural et al., 2021).

Supply chain resilience in the logistics industry encompasses various
dimensions. It involves the ability to anticipate, respond to, and recover
from disruptions while maintaining essential functions and performance.
Resilience is not only about bouncing back from disruptions but also about
building adaptive capacity and thriving in the face of uncertainty (Ivanov,
2021). Collaboration, information sharing, flexibility, and responsiveness are
essential for effective supply chain resilience strategies. These strategies help
organizations mitigate risks, enhance operational efficiency, and maintain
customer satisfaction (Pettit et al., 2010).

Leadership Development Programs

Leadership development programs are initiatives designed to enhance
the knowledge, skills, and abilities of individuals in formal leadership roles.
These programs aim to develop the human capital necessary for leaders
to act in new ways and effectively fulfill their responsibilities (Kaufman
et al., 2010). Leadership development programs can be implemented in
various contexts, including business organizations, government agencies,
educational institutions, and healthcare organizations (Barriere et al., 2002).
The design and implementation of leadership development programs involve
several essential tasks. These tasks include needs analysis, program planning,
curriculum development, participant selection, program delivery, evaluation,
and continuous improvement. HR professionals often play a crucial role
in managing these tasks (Pernick, 2001). The evaluation of leadership
development programs is an important aspect that is often overlooked.
Research on the effectiveness of these programs is limited, suggesting
that many organizations do not evaluate the impact of their leadership
development initiatives (Collins, 2001).

Effective leadership development programs integrate individual
development with organizational culture change. By aligning individual and
organizational goals, these programs create a clear “line of sight” between the
individual and the organization, fostering a sense of accountability for the
success of organizational change initiatives. Integrated culture and leadership
programs can be designed and implemented in any environment (Guidroz
et al., 2010). Leadership development programs can also be tailored to
specific industries or professions. For example, there are programs focused
on developing leaders in the healthcare sector.
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These programs cover a range of topics, including communication, team
building, conflict management, and fiscal management (Taichman et al.,
2012). Similarly, there are leadership development programs in the field of
education, such as those aimed at preparing community college leaders to
meet the challenges of the future (Eddy and Mitchell, 2017). The success of
leadership development programs relies on various factors. One key factor
is the alignment of the program with the organization’s overall strategy.
The program should be designed to develop the abilities of high-potential
individuals in line with the emerging leadership needs of the organization
(Fulmer et al., 2009). Additionally, a stakeholder-based approach can be
beneficial in identifying critical aspects of building a successful leadership
program and implementing it effectively (Bharwani et al., 2017).

Leadership development plays a crucial role in the logistics industry
for several reasons. Firstly, effective leadership is essential for guiding and
steering the process of organizational transformation, allocating resources,
and supporting organizational learning. In a rapidly evolving industry like
logistics, leaders need to be adaptable and capable of driving change to meet
the challenges and opportunities presented by technological advancements,
globalization, and changing customer demands. Leadership development
programs can equip leaders with the necessary skills and knowledge to
navigate these complexities and lead their organizations towards success
(Wamba and Chatfield, 2009). Secondly; leadership development programs
contribute to maximizing the efficiency of logistics teams and achieving
organizational goals (Dwivedi et al., 2020). Leaders who possess strong
leadership skills can effectively motivate and inspire their teams, leading to
increased productivity, improved performance, and higher job satisfaction
among employees. By developing leadership competencies such as
communication, decision-making, problem-solving, and strategic thinking,
leadership development programs enable leaders to effectively manage
logistics operations, optimize processes, and drive continuous improvement

(Tsepetsi et al., 2019).

Furthermore, leadership development programs in the logistics industry
are crucial for promoting sustainability and responsible business practices.
Sustainable leadership emphasizes the importance of balancing economic,
social, and environmental considerations in decision-making and operations
(Bulmer et al., 2021). In an industry that has a significant impact on
the environment, such as logistics, leaders need to be equipped with the
knowledge and skills to implement sustainable practices, reduce carbon
emissions, and minimize waste. Leadership development programs can raise
awareness about sustainability issues, foster ethical decision-making, and
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empower leaders to drive positive change within their organizations (Li et
al., 2022).

Leadership development programs in the logistics industry are essential
tfor promoting diversity and inclusion. The logistics industry, like many
other industries, has traditionally been male-dominated. However, research
has shown that diverse leadership teams lead to better decision-making,
innovation, and overall organizational performance (Kolasifiska-Morawska
et al.,, 2019). Leadership development programs can help identify and
develop the leadership potential of individuals from underrepresented
groups, including women, and provide them with the necessary support
and opportunities to advance their careers in the logistics industry (Bulmer
etal., 2021). Additionally, leadership development programs in the logistics
industry contribute to the professionalization of the field. Logistics is a
complex and multifaceted industry that requires specialized knowledge
and skills. Leadership development programs can provide leaders with the
industry-specific knowledge, technical expertise, and strategic thinking
abilities needed to effectively manage logistics operations, navigate regulatory
frameworks, and address industry-specific challenges. By investing in
leadership development, organizations can enhance the overall competence
and professionalism of their leaders, which ultimately benefits the entire
logistics industry (Murphy and Poist, 2007).

The Impact of Leadership Development on Supply Chain Resilience

Leadership development programs have a significant impact on supply
chain resilience. Several studies have highlighted the positive effects of
leadership development on enhancing supply chain resilience. For instance,
research by Dubey et al. (2019) emphasizes that reducing behavioral
uncertainty through leadership development enhances the positive impacts
of trust and cooperation on supply chain resilience. Similarly, Queiroz et
al. (2022) found that alertness, which can be developed through leadership
development, positively affects supply chain resilience improvement. These
programs contribute to supply chain resilience by equipping leaders with
the necessary skills and competencies to effectively manage disruptions
and uncertainties. Ambulkar et al. (2014) highlight that resilience allows
firms to manage supply chain disruptions and continue delivering products
and services to customers. By developing leadership competencies such as
adaptability, decision-making, and problem-solving, leadership development
programs enable leaders to respond effectively to disruptions and recover
quickly.
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Furthermore, leadership development programs foster a culture of
resilience within supply chains. As leaders develop their own resilience,
they can inspire and motivate their teams to embrace resilience as well.
This is particularly important in times of crisis or unexpected events. Leat
and Revoredo-Giha (2013) emphasize that resilience at the supply chain
level aims to develop the adaptive capability of the chain to prepare for
unexpected events, respond to disruptions, and recover from them.
Leadership development programs play a crucial role in cultivating this
adaptive capability and fostering a resilient mindset throughout the supply
chain. Moreover, leadership development programs enhance supply chain
risk management strategies, which are essential for building resilience. As
highlighted by Scholten et al., (2014) mitigation processes are critical in
building supply chain resilience. Leadership development programs can
provide leaders with the knowledge and tools to identify and mitigate risks
effectively, thereby strengthening the overall resilience of the supply chain.

Additionally, leadership development programs promote collaboration
and coordination within supply chains, which are key factors in enhancing
resilience. Gani et al. (2022) suggest that supply chain resilience plays a
mediating role in the relationship between a firm’s supply chain capabilities
and its sustainable supply chain performance. Leadership development
programs can equip leaders with the skills to foster collaboration, build strong
relationships with supply chain partners, and develop effective coordination
mechanisms, all of which contribute to supply chain resilience. Overall,
leadership development programs have a significant impact on supply
chain resilience by developing leaders’ skills and competencies, fostering a
culture of resilience, enhancing risk management strategies, and promoting
collaboration and coordination within supply chains. These programs play
a crucial role in equipping leaders with the tools and mindset necessary to
navigate disruptions, adapt to uncertainties, and ensure the continuity and
success of supply chain operations.

Methodology
Research Approach

The study was carried out in line with the phenomenological research
design. From the researcher’s standpoint, the phenomenological technique
seeks to expose different personal views of expert persons about their
experiences, the circumstances they have encountered, and their observations
throughout their professional lives (Bloor and Wood, 2006: 128). In
accordance with the phenomenological research methodology, interviews
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are appropriate for investigating and interpreting events happening in and
around the participant (Sigr1, 2018: 186).

Researchers may explore people’ thoughts, feelings, perceptions, and
reality about a certain issue verbally via interviews. The interview method’s
ultimate purpose is to collect high-quality data on the study topic (Sigr1,
2018: 237). Structured interviews are carried out in a uniform fashion, with
all participants being given the same set of open-ended questions in the
same sequence. Structured interviews excel at producing consistent data and
allowing participants’ responses to be compared (Savin-Baden and Howell
Major, 2013), whereas unstructured interviews allow for greater flexibility
in questioning and frequently result in more in-depth responses from
participants.

Pilot interviews with subject specialists establish the validity of the
interview process. Various processes, such as identifying the study framework,
building the data collection technology, preparing the interview guide, and
asking participants questions, should be completed in a sequential order.
Following the completion of the interviews and transcription, the data is
subjected to qualitative content analysis.

Data Collection and Participant Profiles

The data were gathered using online, structured interviews, and the data
collecting instrument was built around questions pulled from the existing
literature on leadership development and supply chain resilience. Four
academics from different institutions (a professor and an associate professor
from Dokuz Eylul University, an assistant professor from Bandrma Onyedi
Eylul University, and an assistant professor from Ankara Science University)
critically analyzed the interview form to address reliability concerns. This
group of academics investigated whether the questions were relevant and
thorough enough to obtain meaningful and focused data. To validate the
data gathering instrument, the designed interview form was administered
to five experts working in logistics businesses’ supply chain divisions. The
interviews were repeated one week later to evaluate whether the results were
consistent. Obtaining identical responses proved that the data gathering
form was genuine.

In qualitative research, the purposeful sampling approach is widely used
to effectively employ limited resources and pick samples with extensive
knowledge of the relevant issue. Expertise, skill, and knowledge, as well
as appropriateness and desire to participate, are significant characteristics
in intentional sampling (Palinkas et al., 2015: 534). For our research, we
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purposefully picked 25 experts from ten different logistics companies based
on their active engagement, competence, and proficiency in the industry.

The information was gathered during August and October of 2023. The

interviews were done via the internet using a remote internet connection.

Each interview lasted 45 minutes on average. The interviews were not
recorded due to participants’ and organizations’ privacy concerns. As a
result, the interviewer recorded the participants’ comments verbatim. The

participant profiles are shown in Table 1.

Table 1. Profile of the Participants

Participant Position Education  Years of Responsibilities
ID Level Experience

Logistics Bachelor’s 10 years Opverseeing transportation

Manager Degree and distribution processes,
optimizing logistics operations
for efficiency.

Supply Chain Master’s 7 years Analyzing supply chain data,

Analyst Degree optimizing inventory levels,
and forecasting demand for
efficient operations.

HR Bachelor’s 8 years Organizing logistics-focused

Specialist Degree leadership development
initiatives, managing HR
processes for logistics teams.

Operations  MBA in 15 years Directing overall logistics

Director Logistics operations, strategic planning,

Management and ensuring seamless supply

chain management.

Warehouse  Bachelor’s 6 years Supervising warehouse

Supervisor  Degree operations, managing
inventory, and ensuring
efficient team performance.

Shipping Associate’s 4 years Coordinating shipments,

Coordinator Degree managing logistics during
challenges, and ensuring
timely deliveries.

Supply Chain Bachelor’s 9 years Planning supply chain

Planner Degree strategies, coordinating with
stakeholders, and optimizing
logistics processes.

Customer Bachelor’s 8 years Managing customer

Service Degree interactions, ensuring

Manager satisfaction, and coordinating

logistics for secamless service.
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

Logistics Bachelor’s
Coordinator Degree
Senior Master’s
Logistics Degree
Analyst
Operations ~ Bachelor’s
Manager Degree
Logistics Bachelor’s
Planner Degree
Logistics Bachelor’s
Supervisor  Degree
Supply Chain Master’s
Manager Degree
Transporta-  Bachelor’s
tion Coordi- Degree
nator
Logistics MBA in
Consultant ~ Supply Chain
Management
Supply Chain MBA in
Strategist Logistics
Management
Warechouse  Bachelor’s
Manager Degree

5 years

12 years

11 years

7 years

14 years

10 years

6 years

20 years

18 years

9 years

Coordinating logistics

tasks, fostering team
communication, and ensuring
smooth operations within the
team.

Analyzing real-time data
during supply chain crises,
making informed decisions,
and optimizing logistics
processes.

Managing overall logistics
operations, focusing on team
collaboration, efficiency, and
customer satisfaction.
Planning and adjusting
logistics strategies, ensuring
adaptability, and optimizing
supply chain operations.
Supervising logistics team,
addressing challenges, and
ensuring efficient and timely
delivery of goods.

Managing end-to-end
supply chain, optimizing
processes, and ensuring
efficient coordination with
stakeholders.

Coordinating transportation
logistics, ensuring timely
deliveries, and optimizing
routes for efficiency.
Providing consultancy on
logistics strategies, crisis
management, and optimizing
supply chain for clients.
Developing strategic supply
chain plans, focusing on
future trends, and optimizing
operations for efficiency.
Managing warchouse
operations, ensuring efficient
inventory management,

and optimizing storage and
distribution.



19 Procurement Bachelor’s
Specialist Degree

20 Inventory ~ Bachelor’s
Control Degree
Analyst

21 Distribution Bachelor’s
Supervisor  Degree

22 Fleet Bachelor’s
Manager Degree

23 Quality Bachelor’s
Assurance Degree
Specialist

24 Compliance  Master’s
Officer Degree

25 Sustainability Master’s
Coordinator Degree

Findings

8 years

5 years

7 years

12 years

8 years

10 years

6 years
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Managing procurement
processes, negotiating with
suppliers, and ensuring timely
acquisition of materials.
Analyzing inventory data,
ensuring optimal stock levels,
and coordinating with supply
chain teams for efficiency.
Supervising distribution
processes, ensuring timely
deliveries, and optimizing
routes for efficient
distribution.

Managing logistics fleet,
ensuring vehicle maintenance,
coordinating transportation,
and optimizing routes.
Monitoring quality in logistics
processes, ensuring adherence
to standards, and optimizing
operations for quality.
Ensuring logistics operations
comply with regulations,
managing compliance
processes, and optimizing for
adherence.

Focusing on sustainable
logistics practices, managing
environmental impact, and
optimizing operations for
sustainability.

Based on the replies of the participants, the following primary categories

illustrate the study’s purpose of evaluating the influence of leadership
development on supply chain resilience in the logistics industry. Figure 1.
demonstrates the hierarchy of the main categories and the identified codes
(notions) under them :
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Impact of
Leadership
Development
on Supply
Chain
Resilience
[ I T : T
Leadership Collaborative Impact of Challenges and
Sk(i;lls. and and Leadership Léssgons .
risis Communicative Development Learned Future Outlook and
Leadership _ Recommendations
*Decisiveness * Adaptability ;lelglf;llrf
*Resilience *Collaboration *Opennes to *Employee
*Adaptability *Effective Feedback Involvement N :
*Crisis Communication fontu_lous
earning
Management *Emotional
*Effective Intelligence
Communication
*Collaboration

Figure 1. Code Hievarchy

1. Leadership Skills and Crisis Management:

This category encompasses essential skills such as decisiveness, resilience,
adaptability; crisis management, effective communication, and collaboration.
These skills are crucial for leaders to navigate challenging situations and
ensure the smooth functioning of logistics operations during disruptions.

2. Collaborative and Communicative Leadership:

This category focuses on collaboration among team members and
effective communication both internally and externally. Collaborative and
communicative leadership fosters teamwork, coordination, and positive
relationships, which are vital for the logistics industry’s complex network of
stakeholders.

3. Impact of Leadership Development:

This category delves into the impact of leadership development
programs. It includes subcategories like adaptability (enhanced through
training), openness to feedback (critical for continuous improvement), shift
in approach (indicating a change in leadership mindset), problem-solving
skills, and communication skills honed through development initiatives.

4. Challenges and Lessons Learned:
This category addresses challenges faced during leadership development,

including tailoring programs to diverse roles, convincing management
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of their value, involving employees actively, and designing personalized
initiatives. Lessons learned from these challenges inform future strategies
for effective leadership development.

5. Futurve Outlook and Recommendations:

This category explores future trends and recommendations. It includes
subcategories such as VR-Based Simulations (indicating the integration
of technology in training), continuous learning (highlighting the need
for ongoing education), and emotional intelligence (emphasizing the
importance of soft skills for future leaders). These aspects reflect the evolving
landscape and the skills leaders should cultivate for future success in the
logistics industry.

These categories capture the important themes drawn from the replies of
the participants and are consistent with the study’s purpose of investigating
the influence of leadership development on supply chain resilience in the
logistics sector. More in-depth analysis and debate within these categories
may give deeper insights into the study results.

Leadership Skills and Crisis Management

Decisiveness: The capacity to make rapid and effective choices, particularly
during crises, guarantees that the supply chain can react to changing situations
quickly and avoid interruptions. Participants emphasized the significance of
making timely decisions amid supply chain interruptions. Decisive leaders
were praised for their ability to make quick and efficient judgments while
preserving operational continuity and customer satisfaction.

Resilience: Leaders that display resilience may steer their teams through
adversity while preserving morale and concentration. This trait is necessary
for dealing with unexpected occurrences and uncertainty. Resilience in the
face of adversity appeared as an important characteristic. Resilient leaders
were recognized for their ability to recover from failures, adapt to changing
conditions, and successfully lead their teams through crises.

Adaptability: The ability to modify tactics, procedures, and plans
in response to changing circumstances is critical. Adaptable executives
may effectively restructure supply chain processes, adjusting changes and
ensuring continuity. Adaptability was highlighted as an important leadership
attribute. Leaders in the logistics industry who were able to modify their
plans, operations, and communication tactics in reaction to unanticipated
occurrences were acknowledged for their success in crisis management.
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Crisis_ Management and_Problem-Solving: Leaders with strong crisis
management and problem-solving abilities can recognize challenges, evaluate
core causes, and execute effective remedies quickly. This proactive approach

is critical for addressing disturbances and preventing them from worsening,.
Participants discussed situations in which excellent crisis management and
problem-solving abilities were critical. Leaders who are capable of assessing
events, finding fundamental causes, and implementing solutions were praised
for their capacity to manage risks and ensure the supply chain runs smoothly.

Effective Communication: Communication must be clear, open, and
confident, both inside the company and with external stakeholders. Leaders
who can maintain open lines of communication promote teamwork,
problem-solving, and trust even in difficult situations. The need for effective
communication during emergencies was emphasized. Leaders who could
communicate effectively, honestly, and confidently with internal teams as
well as external stakeholders were seen as critical for controlling disruptions
and sustaining trust and cooperation within the supply chain network.

Collaboration and Team Building: Leaders that value cooperation and
establish a cohesive team atmosphere encourage group problem-solving.
Team cohesion and cooperation among stakeholders greatly contribute
to resilience by improving the capacity to adapt and react to problems
collectively. Participants agreed that leaders’ collaborative abilities might

boost and spread team spirit, as well as foster harmony among workers,
allowing them to work together to combat a crisis scenario.

These notions emphasized the need for unique leadership abilities and
crisis management strategies to manage the complexity of the logistics
business, especially during crisis times. These abilities help to develop a
resilient supply chain by allowing executives to react to disruptions efficiently,
mitigate risks, and ensure operational continuity. By combining these talents
with strategic planning and inventive thinking, the logistics sector can build
a solid basis for supply chain resilience.

Collaborative and Communicative Leadership

The following concepts were emphasized more significantly by
participants, in the Collaborative and Communicative Leadership category:

Collaboration: Participants stressed the need for coordination among
supply chain players. Collaborative leaders promote cooperation,
departmental coordination, and a feeling of joint responsibility.

Effective Communication: Clear and honest communication is identified
as a critical aspect of retaining team members’ confidence and understanding.
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Leaders who can effectively  both internally and externally enable issue
solutions and avoid misconceptions.

Participants identified collaboration and effective communication
as two key concepts within the Collaborative and Communicative
Leadership category. Collaboration was identified as a critical factor, with
participants emphasizing the significance of cohesive collaboration and
coordination across diverse supply chain players. Collaboration leaders
allow fluid interactions across departments, assuring a united effort toward
common objectives. Another key topic was effective communication, with
participants emphasizing the need for clear and transparent communication
lines. Leaders that were able to articulate their vision, goals, and strategies
promoted mutual understanding among team members, resulting in more
efficient problem-solving and fewer misunderstandings. The focus on
teamwork as well as effective communication emphasizes the importance of
interpersonal skills in building a peaceful and productive work environment
within the logistics business. These results emphasize the crucial necessity
for leaders to not only encourage team cooperation but also to communicate
clearly and freely, therefore improving the overall efficacy of collaborative
and communicative leadership in the logistics industry:

Impact of Leadership Development

According to the submitted answers, the participants, under the Impact
of Leadership Development category, emphasized the following notions
more strongly:

Adaptability: Participants stressed the importance of adaptability, stating
that leadership development programs improved their capacity to modify
plans and operations in response to changing conditions. Adaptable leaders
can successfully adapt to unanticipated obstacles and change their tactics,
assuring the supply chain’s robustness.

Openness to Feedback: As a result of leadership development activities,
openness to feedback has emerged as a critical factor. Leaders who are open
to feedback foster an environment in which ideas flow easily, allowing for
continual development and innovation in logistics operations.

Participants in the study on the impact of leadership development stressed
two key concepts: adaptability and openness to feedback. Participants
emphasized the transforming influence of leadership development programs
on their capacity to quickly alter strategy and operations in response
to developing difficulties as a prominent topic. Leaders who embraced
flexibility were better positioned to overcome unforeseen interruptions,
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ensuring the supply chain’s resilience and continuity. Another important
factor was openness to feedback, which reflected the influence of leadership
training on leaders’ receptivity to new ideas and constructive criticism.
Participants agreed that creating an atmosphere in which input is embraced
and appreciated fostered a culture of continuous improvement and
innovation in logistics operations. These findings highlight the significant
impact of leadership development initiatives not only in improving leaders’
adaptability to changing market conditions but also in cultivating an open
culture in which feedback serves as a catalyst for positive change and growth
in the logistics industry.

Challenges and Lessons Learned

Based on the provided responses, the participants highlighted the
following ideas more prominently within the Challenges and Lessons
Learned category:

Tiiloring Programs: Participants emphasized the challenge of tailoring

leadership development programs to suit diverse roles within the logistics
industry. Designing programs that address the specific needs of various
positions, from logistics managers to coordinators, emerged as a significant
challenge in the implementation of effective leadership initiatives.

Employee Involvement: The importance of involving employees in the

design and implementation of leadership programs was underscored.
Participants noted that the active engagement and participation of employees
in these programs played a crucial role in their success, ensuring ownership
and enthusiasm among the workforce.

Within the domain of challenges and lessons learned, the participants
placed significant emphasis on two key concepts: the customization of
programs and the active engagement of employees. The task of developing
tailoring programs has been a notable obstacle, underscoring the intricate
nature of crafting leadership development efforts that effectively address the
many responsibilities found within the logistics sector. Ensuring the success
and relevance of these programs presented a significant challenge in meeting
the distinct requirements of different roles, ranging from logistics managers
to coordinators. The importance of employee involvement emerged as a
significant lesson that was learned. The significance of including workers
in the development and execution of leadership programs was emphasized
by the participants. The inclusion of the workforce in these projects not
only cultivated a feeling of ownership but also engendered excitement and
dedication, resulting in enhanced levels of achievement. The results of
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this study emphasize the delicate equilibrium between customization and
employee involvement in leadership development initiatives, underscoring
the necessity for personalized strategies that actively engage the workforce
in order to effectively address the challenges and maximize the effectiveness
of these programs in the logistics sector.

Future Outlook and Recommendations

Based on the gathered responses, the participants highlighted the
following subjects more prominently within the Future Outlook and
Recommendations category:

Continuous Learming: Participants emphasized the importance of
continuous learning, indicating the need for ongoing education and skill
development to keep up with evolving technologies and industry trends.
Continuous learning ensures that leaders stay updated with the latest
advancements, enabling them to make informed decisions and adapt
strategies in a rapidly changing logistics landscape.

Emotional Intelligence: Emotional intelligence was underscored as a crucial
skill for future leaders. Participants noted the significance of emotional

intelligence in managing diverse teams, fostering strong relationships, and
resolving conflicts effectively, all of which are essential in the evolving and
complex dynamics of the logistics industry.

In the category of Future Outlook and Recommendations, participants
placed significant emphasis on two essential concepts: continuous learning
and emotional intelligence. Continuous learning has become a fundamental
aspect of future leadership, illustrating the rapid change in the sector.
The participants emphasized the need for leaders to actively participate in
continuous education and skill enhancement, therefore guaranteeing their
up-to-date knowledge of the most recent technology and industry trends.
Continuous learning provides leaders with the information and insights
required to make educated choices and modify tactics, enabling flexibility
in the face of changing logistical difficulties. The significance of emotional
intelligence was underscored as a crucial attribute for prospective leaders.
Recognized for its crucial function in overseeing heterogeneous teams,
the participants emphasized the importance of emotional intelligence
in cultivating robust interpersonal connections, efficiently addressing
disagreements, and promoting a favorable professional atmosphere. The
aforementioned results indicate a prospective scenario in which individuals in
leadership positions within the logistics sector must exhibit not just technical
expertise but also a considerable degree of emotional intelligence. This
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combination of skills would allow them to effectively traverse the intricate
challenges of the business by demonstrating empathy, understanding, and
resilience. Continuous learning and emotional intelligence emerge as crucial
suggestions, guaranteeing that forthcoming leaders possess the necessary
skills to effectively guide their employees within a constantly evolving
environment.

Conclusion

This research conducted an in-depth exploration of leadership in the
logistics sector, revealing valuable findings that have substantial implications
for both scholarly comprehension and real-world implementation. The
significance of possessing proficient leadership abilities, such as the capacity
to make sound decisions, display perseverance, and demonstrate flexibility,
was emphasized as crucial for effectively managing the complexities
associated with the logistics industry. The research underscored the pivotal
importance of collaborative and communicative leadership, placing
emphasis on the value of cooperation and transparent communication
in guaranteeing operational effectiveness. Furthermore, the influence of
leadership development programs, namely in augmenting flexibility and
receptiveness to criticism, has emerged as a catalytic force that is molding

the future leaders of the industry.

The significance of this study lies in its concentration on the logistics
industry, an area where proficient leadership is not only essential but
also a strategic need. The distinctiveness of this work is in its meticulous
examination of leadership obstacles, acquired knowledge, and forthcoming
suggestions, especially those adapted to the logistics sector. These focused
insights have the potential to foster organizational superiority.

This research makes a valuable contribution to the existing body of
literature on leadership by offering empirical facts and real-world illustrations
specifically within the context of the logistics business. This study enhances
leadership theories by situating them inside the actual domain of supply
chain management, thus augmenting the breadth and precision of current
scholarly understanding. Furthermore, this research contributes to the
advancement of knowledge on the impact of leadership development
programs on essential competencies such as adaptability and receptiveness
to criticism, thereby facilitating the integration of theoretical concepts with
real-world implementation.

Professionals in the field may use the practical insights provided by this
study. Organizational leaders, HR managers, and logistic experts may use the
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study’s findings to create targeted leadership development programs. These
programs aim to cultivate essential abilities that are crucial for enhancing
resilience and maintaining competitiveness. The suggestions provided by
the research serve as a valuable resource for developing successful strategies,
eventually leading to improved performance within logistics companies.

Notwithstanding its valuable contributions, this research is not
exempt from some limitations. The results are contingent upon the exact
environment and may differ depending on factors such as corporate culture
and geographic location. The sample size, although exhibiting diversity,
may not fully represent the whole of the logistics business. Additionally, the
qualitative character of the research imposes constraints on the extent to
which the results may be generalized. In order to overcome these constraints,
tuture research attempts may consider using bigger and more diversitied
samples, encompassing a wider range of geographies and sub-sectors within
the logistics business. Longitudinal studies have the potential to monitor
and assess the efficacy of leadership development activities over an extended
period, therefore offering significant insights into their enduring effects.
Furthermore, conducting comparison studies across several industries
may provide a more comprehensive perspective, therefore enriching our
comprehension of leadership dynamics in the logistics field in relation to
other sectors.

In conclusion, this study significantly advances our knowledge of
leadership in the logistics industry, offering a rich tapestry of insights that
can inform both academia and industry practice. By continuously refining
our understanding and strategies related to leadership, the logistics sector
can pave the way for resilient, adaptable, and visionary leaders, ensuring a
robust future in the face of ever-evolving challenges.
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Bolum 15

Sorumlu Liderlik

Ibrahim Yikilmaz!

Ozet

Kiiresel 6lgekte artan rekabet sartlar1 6rgiitlerin etkinlik ve verimlilik kaygisin
daha da arttirmaktadir. Bu durum degisimin siirekli ve paydas beklentilerinin
cesitlenmesi ile daha da yonetilmesi gii¢ bir hal almaktadir. Stirdiiriilebilir
rekabet avantaji paydaglarin beklentilerinin  kargilanmas: ile dogrudan
iligkilenmekte, bu noktadaki talepler performans: dogrudan etkilemektedir.
Ancak artan etik ihlaller, kotii yonetim uygulamalari, paydaslarin 6zellikle
kapsayici, gevresel ve sosyal konulart 6nceleyen, giiven tesis eden sorumlu
bir lider beklentisini arttirmaktadir. Sorumlu liderlik yaklagimi bu noktada ig
ve dig paydaglarin seffaflik, agiklik, cesitliligi kucaklayan ve siirdiiriilebilirligi
miimkiin kilan bir post-modern y6netim anlayis1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiitlerin vizyonunun olusumunda, caligan baghligi ve pozitif orgiit
ikliminin olugumunda 6nemli katkilar1 bulunmaktadir. Ayrica sorumlu
liderlik 6rgiitiin finansal ve genel performansi da arttirmaktadir. Bu kapsamda
giinlimiiz i¢ ve dig paydagin beklentilerine cevap verecek ve siirdiiriilebilir
yonetim uygulamasi sunan sorumlu liderlik kitabin bu boliimiinde ele
alimmugtir. Oncelikle sorumlu liderlik kavrami ve etkileri birikmis literatiir
kapsaminda paylagilmigtir.  Sorumlu liderligin uygulanmasina  yonelik
oneriler sunulmugtur. Sorumlu liderlige yonelik farkindaligin arttirilmasinin
orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve yonetim uygulamast agisindan
onemli oldugu degerlendirilmektedir.

GIRIS

Liderlik konusu ve bu alandaki galigmalar her gegen giin geligmekte, iginde
bulunulan dénemin ihtiyaglarina gore sekillenmeye devam etmektedir. Bu
durum pek ¢ok liderlik yaklagiminin tanimlanmasina zemin hazirlamaktadir.

Ancak son donemde artan rekabet sartlart ve gesitlenen miisteri beklentileri
orgiitlerin performansi tizerinde 6nemli oranda bask: yaratsa da, i¢ ve dig

1 Dr, Kocacli Universitesi/Ilerme Fakiiltesi/Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dah
ibrahimyklmz@gmail.com/ORCID No: 0000-0002-1051-0886
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paydaslarin beklentileri, seffaflik, agiklik ve ¢evresel farkindalik gibi konular
daha da belirgin bir unsur olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Ayrica kiiresel 6lgekte
rekabetin kogullarin her gegen giin zorlagmasi, ¢aliganlarin ig glivencesizligi,
diisiik orgiitsel baglilik gibi sorunlar, daha deger odakli ve galigan beklentilerini
onceleyen liderlik tarzina ihtiyac arttirmaktadir (Voegtlin, 2016:581). Artan
etik skandallar Orgiit ortaminda giiven unsurunun azalmasmna sebebiyet
vermektedir (Pless ve Maak, 2009:59).

Giiniimiiz orgiit ortamu liderlerin orgiitsel hedeflere ulagmasinda sorumlu
olmasini zorunlu kilmakta ve yiikselen sosyal ihtiyaglar ve paydag ¢agrilarinda
yiiksek sesle ifade edilmektedir (Haque vd., 2021:383; Sharma ve Singh,
2019:114; Tsui, 2019: 5). Sorumlu liderler paydaglarin yiiksek baglilik ve
motivasyona, deger, ilke ve iliski odakl1 bir etkilegsime sahip olan ve orgiitii
anlam ve ortak amag etrafinda toplayan bir liderlik anlayig1 tesis etmektedir
(Maak ve Pless, 2009: 539). Diger post-modern liderlik anlayislarindan
“sorumluluk” vurgusu ile ayrilan, kar ve sonug¢ odaklhiliktan ziyade i¢ ve
dig paydag beklentileri, insan odaklilik, etik, sosyal ve gevresel farkindaliga
odaklanan bir liderlik tiirtidiir.

Sorumlu liderligin orgiit ve ¢alisanlar {izerinde dogrudan veya dolaylt
olarak pek gok olumlu etkisi bulunmaktadir. Pozitif 6rgiit iklimi yaratmakta
(Antunes ve Franco, 2016:126), firma performansini (Wang vd., 2015:435),
ise adanmighgr (Li vd., 2022:1), i tatminini (Voegtlin, 2012:57),
kurumsal olumlu imajin (Oplatka, 2016:1) artmasinda 6nemli rol aldig1
paylagilmaktadir. Ayrica yesil farkindalik, ¢evresel biling (Zhou vd., 2022:1),
caligan etik davranig1 ve giiveni (Ahmad, vd., 2020:939) arttirmaktadir.

Sorumlu liderlik gliniimiiz orgiit ve endiistri ortaminin dinamik ve
belirsizlik yogun zemininde, paydas beklentilerinin karsilanmasinda 6nemli
stratejik istiinliikler sunmaktadir. Bu noktada orgiitlerin  siirdiiriilebilir
rekabet avantaji ve etkin bir yonetim uygulamasi gelistirmesi adina Sorumlu
liderlik kavrami ve etkileri, birikmig literatiir kapsaminda detayl bir gekilde
ele alinmugtir.

1. Sorumlu Liderlik Kavramsal Cercevesi

1.1. Sorumlu Liderlik Kavrami

Sorumlu Liderlik yaklagimna iliskin ilk tanimlamalar Maak ve Pless’in
(2006) “Paydag bir toplumda sorumlu liderlik — iliskisel bir bakis agist
(Responsible leadership in a stakeholder society—a relational perspective)”
isimli makalesi ile ortaya atilmistir. Maak ve Pless (2006:103) ¢aligmalarinda
sorumlu liderligi “liderligi etkileyen veya ondan etkilenen ve liderlik ilishisinin
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amayg ve vizyonunda pay: olan kisilerle sosyal etkilesim siiveglevinde ortaya cikan
ilishisel ve etik bir olgu” olarak tammlamaktadir. Deger temelli bir liderlik
yaklagimi olan Sorumlu Liderler temas halinde oldugu bireylerin beklenti,
istek ve ¢ikarlarini gozeten ve orgiitsel hedeflere yonelmede kollektif bir
sekilde degerleri 6n plana gikararak birlikte hareket etmeyi saglayan bir
liderlik uygulamasi ortaya koymaktadir (Prilleltensky, 2000:141). Sorumlu
liderler oOrgiit kiiltiirii igerisinde finansal ve performans hedeflerinin yani
sira etik ve sosyal kabul ve sozlesmeleri de gz oniinde bulundurulmasi
gerektigini vurgulayan ve liderlik anlayiginda bu dengeyi kurmaya caligan bir
hareket tarzi benimserler (Pless, 2007:437; Haque et al., 2019a:110; Tastan
ve Davoudi, 2019:275).

Liderlik olgusu belirli bir amacin gergeklestirilmesi beklentisi ile bir araya
gelmis kimselerden olugan orgiit ortaminda kilit rolii itibari ile akademik
caligmalarda 6nemli bir yer tutmaktadir. Schwandt ve Marquardt’in (2000)
vurguladigr gibi liderlik rolii orgiitteki diger degisken ve unsurlardan her
zaman oldukga fazla diizeyde ilgi goren bir alan olmustur. Ozellikle son
donemde hem verimlilik kavramina odaklananan hem de sorumluluk
noktasinda Orgiit paydaglarini harekete gegiren bir liderlik uygulamasina
yonelik ihtiyag, sorumlu liderlik yaklagimina iligkin aragtirmalar1 ve ilgiyi daha
da arttirmaktadir (Kraus ve digerleri, 2019:554; Haque, vd., 2021:383).

Maak ve Pless (2009: 539) sorumlu liderligi “daha yiiksek motivasyon
ve bayghlhk diizeylerine yiikselten ortak bir anlam ve amag dwyyusuyla birbivine
boyilanan liderler ve paydasiar avasmda deger temelli ve ilke odakly bir iliski”
olarak tanimlamugtir. Sorumlu liderlikte diger liderlik yaklagimlarindan temel
farklihginin “sorumluluk” vurgusunu oOncelemesi oldugu goriilmektedir
(Haque vd., 2021: 386). Frangieh ve Yaacoub (2017) sorumlu liderligin
orgiit ortaminda ihtiyag duyulan ve etik bir yonetim anlayisi igin gerekli olan
“seffaflik, agikltk ve kapsayicilik” konusunda 6n plana giktigini vurgulamaktadir.
Ayrica iggiiciinde gesitliligin arttig giintimiiz 6rgiit ortaminda 6nemli bir
konu olan “ergsebilirlik” konusunda da sorumlu liderligin diger liderlik
anlayiglarina nazaran 6n plana ¢iktigina isaret etmektedir.

Maak ve Pless (2006) sorumlu liderlik kavraminin teorik zeminlerinin
olusumunda ©6nemli tespitler sunmaktadir. Sekil 1’de sunuldugu gibi
temelde dort farkli rol ile sorumlu liderligin icra edildigi paylagilmaktadir.
Bu rollerden ilki degerlerin kovuyucusu, teminati roliidiir. Sorumlu lider
bu rolii ¢ercevesinde kigisel, mesleki diirtistliik ve ahlakin tesis edilmesi,
herkesin birbirine kargt bu degerler Olglisiinde iliski gelistirmesi ve bu
degerler konusunda birbirine saygi duymasini orgiit ikliminde tesis eden
bir rol {istlenir. Tkinci rolii orgiitteki diger paydaglarin ihtiyag duydugu



284 | Sorumin Liderlik

noktalarda destekleme ve onlarin ihtiyaglarini yakinen takip ederek gerekli
miidahaleleri yapmaktir. Ancak bu siiregte astlarinin giicenmemesine dikkat
ederek alcak goniilliik igerisinde bu rolii gergeklestirmektedir. Ugiincii
rolii vizyoner bir lider olarak orgiit ortaminda i¢ ve dig paydaslara iliskin
yiiksek gozlem kabiliyeti ile Orgiitiin ihtiyag duydugu vizyonu tasarlar. Bu
vizyona iligkin paydaslar birlestirir ve vizyona giden yolda kolektif ¢abanin
olusumuna zemin hazirlar. Son rolii olarak 6zel igletme-dis diinya arasindaki
ctkilesimde ortak refah ve iyinin olusumunda yonlendirici bir sorumluluk
iistlenir. Yani bir igletmenin beklentilerini ve kar amaci yolundaki stratejilerini
oncelemek yerine, igletmenin faaliyetleri sonucunda etkilenen i¢ ve dig tiim
paydaslarin refahi, gelecegi ve ¢ikarlarini da karar mekanizmalar ve yonetim
uygulamalarina dahil ederek herkes igin deger sunan “sorumlu” bir liderlik
anlayig1 ortaya koymaktadir.

Degerlerin
Koruyucusu

Tam Astlarim
[EVDEHET Sorum | u yakinen

refahina . . takip ve
odaklanma Ll derl | k destekleme

Sekil 1: Sorumln Liderin Rolleri
Kaynak: Maak ve Pless (2006)

Maak & Pless (2006) Sorumlu liderin rollerini yerine getirirken bazi
operasyonel sorumluluklar iistlendigini paylagmaktadir. Astlari ile kurdugu
etkilesimde 6ncelikle farkli 6zellik ve egilimlere sahip yani isgiicii gesitliliginin
oldugu ortamlarda galiganlarin ve astlarinin saygi gormesini ve igte anlam
algisina sahip olmalar1 igin miicadele vermektedir. Stratejik insan kaynaginin
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etkin ve verimli bir gekilde Orgiit ortaminda faaliyette bulunmasi adina
ahlaki ilkeleri 6nceleyerek, farkhiliklarin benimsendigi bir orgiit iklimi inga
etmektedir. Kog gorevi tistlenerek, farkl anlayis ve ig yapis sekillerinden gelen
caliganlarin Orgiitiin ortak vizyonu etrafinda bulugmasi ve benimsemesi igin
faaliyette bulunmaktadir. Astlar1 ve is arkadaglar ile kurdugu yakin iliski ve
etkin iletisim kanallari ile yapilan ige ve vizyona anlam kazandirmaktadir. Yine
orgiitiin vizyonuna ve iginde bulunan durumun gereklerine uygun olarak
yapilmasi gereken degisimleri 6ngorerek, degisimi baglatan ve her kademede
astlarini destekleyen etkili bir degisim ajani olarak gorev yapmaktadir.

Sorumlu liderler temas halinde olduklari tim oOrgiit paydaglar ile
iyi iligkiler tesis ederler (Maak ve Pless, 2006a: 40). Bu durum astlar1 ile
arasinda bir kapsayici ve biitiinlestirici bir baglanti kurmasini miimkiin kilar.
Han ve arkadaglar1 (2019) temel 6zelligi agisindan Sorumlu liderin igbirligi
ve kapsayicilik inga ederek aglarini giiglendirdigi, etik konulardaki hassasiyeti
ile uzun vadeli giiven ve iligki tesis ettigini paylagmaktadir.

Blakeley (2016:124) Sorumlu liderin astlart ile kurdugu etkilesimde
bir takim eylem ve farkindaliklarinin onu diger liderlik yaklagimlarindan
ayirdigint  paylagmaktadir. Bu  Ozellikler Sekil 2°de detayli bir sekilde
sunulmustur.

Sosyal Adalet Amaci Aciklama

Kisisel
DOnigum,

Karakter
gelisimi ve
Frm Bl:ltl:lnll:lk Giicin alinmas

Yonetisim ve verilmesi

Bireyselve
Toplumsal
Iyiolus Hali

Degisimin
yonetilmesi

ekil 2: Sorumln Liderin favkindalik, faaliyet ve kisisel dondisiimiine yonelik ozellikleri
Sekil 2: S lu Liderin farkmdalik, faaliy kisisel doniis yonelik ozellikleri

Kaynak: Blakeley (2016: 124)
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Sekil 2°de yer alan Sorumlu liderin 6zellikleri 6rgiit digin1 da kapsayacak
sekilde adil bir yonetim ve siirdiiriilebilir bir anlayis ile yonetim siirecinin
igletilmesini miimkiin kilmaktadir. Sorumlu lider temas halindeki astlarina
amacini agik bir gekilde ortaya koymakta, giiciin paylasildigi, gerekli
kigilere sorumlulugu ile orantili giiciin aktarildigs, ahlaki ve etik degerlerin
gozetildigi, degisimin bizzat kendisi tarafindan her kademede uygulamaya
gecildigi bir faaliyet zinciri igerisinde liderlik yaklagimini sergilemektedir.
Ayrica sosyal adaleti, yonetigimi, bireysel ve i¢inde bulunulan toplumun
refahini 6nceleyen bir liderlik farkindaligina sahiptir. Tiim bu farkindaliklar
ve eylemleri ile belirli bir mevkide sorumlu olan bir yoneticiden ziyade,
telsefi anlamda her kademe deger yaratmaya ve toplumsal fayday: arttirmaya
caligan mevkiler {istii ve erdemli bir liderlik anlayigidir.

Sorumlu liderin kapsayici eylemleri ve sorumluluklar: oldukga rekabetgi
bir durumu yonetmeyi zorunlu kilmaktadir. Gerek 6rgiitiin iginde bulundugu
toplumun kabulleri gerekse orgiite iliskin bazi durumlar, sorumlu liderin
ontinde engel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu engeller Sekil 3’de toplu bir
sekilde paylagilmugtir.

\\ Kisisel ve
NI Kiiltiirel

Sorumlu Liderin Miicadele Ettigi
Hususlar

Sekil 3: Sorumlu Lidevin Miicadele Ettigi Hususlar
Kaynak: Frangieh ve digevleri, (2017)
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Frangieh ve digerleri, (2017) bu engellerin baginda ¢eligen paydas
ihtiyaclarini ilk sirada tanimlamaktadir. Orgiit i¢inde Sorumlu liderin
etkilesim igerisinde oldugu kesim, belirli kogullarda 6rgiit digindakiler dahil,
tarkli kiiltiirel temellere ve degerlere sahip olmaktadir. Farkli ilgi ve 6nceliklere
sahip her bir paydag ihtiyacin1 dogru bir sekilde analiz ederek kapsayict bir
liderlik anlayis1 uygulamak, sorumlu lideri zorlayan unsurlar arasindadir.
Ozellikle daha biiyiik ve ¢ok uluslu 6rgiitlerde bu durum daha da ¢6ziilmesi
gii¢ bir hal almaktadir (Waldman ve Balven, 2014:224). Bu durumla
miicadelede sorumlu lider yapilan i§ ve vizyona iliskin yarattig1 anlam ve bu
anlamin astlar1 tarafindan benimsenmesi ile siiregteki karmagikligi agmaya
caliymaktadir ((Maak ve Pless, 2006: 112). Ayrica orgiitiin faaliyetlerinin
dogrudan etkiledigi veya dolayli olarak etkisi olabilecegi tiim paydaglarin
ihtiyaglarini gozetmek zorunda kalmakta, kurumsal sosyal sorumlu bir 6rgiit
yonetimi uygulamaktadir. Bu siiregte Orgiitiin ¢ikar ve kar beklentisi ile
gevresel ve sosyal dig paydag beklentileri arasinda bir denge kurmak zorunda
kalmaktadir (Miska vd., 2014:349; Paraschiv vd., 2012:404). Bireysel ve
kiiltiirel farkhiliklar sorumlu liderin miicadele ettigi bir diger husus olarak
on plana gtkmaktadir. Ozelikle sorumlu liderin yetismis oldugu cevreden
etkilenen, geligen kigiligi ve Kkiiltiirel normlar;, onun deger anlayigini
olusturmaktadir. Toplulukqu veya bireyselci bir toplumdan gelebilir. Giig
mesafesi noktasinda farkl: bir kabulden geliyor olabilir. Dolayisiyla ¢esitlenen
igiicii ortaminda kapsayict bir anlayigla astlarina yaklagabilmek adina, bu
kabullerini bir kenara birakarak, herkesin miinferit olarak deger ve normlarini
anlamak ve buna uygun adaletli bir liderlik uygulamasi gerceklestirmek

zorunda kalmaktadir.

Orgiit yapist ve baski unsurlari da sorumlu liderin agmast gereken 6nemli
engellerden biridir. Sorumlu lider olarak geffat olmak, 6zellikle 6rgiitlerin
sorunlarini imajlarin1 zedelememek adina sakli tutmasinin beklendigi bir
ortamda oldukga zordur. Ayrica 6rgiit yapisinin biirokratik yada daha organik
bir kimlige sahip olmasi da, sorumlu liderin davraniglar tizerinde bir etki
yaratmaktadir. Ornegin biirokratik bir orgiitte hiyerarsik yapt her kademe
liderin yeterince sorumluluk ve inisiyatif almasina miisaade etmemektedir.
Bu noktada sorumlu liderin sinirlt bir gevre ile etkilesim igerisine girmesine
ve sinirl miktarda kaynak ve yetkiye erigimine olanak saglayacaktir. Bu da
sorumlu liderin sorumlu bir tavir igerisine girmesi adina sinirlt bir etkilesim
gevresi ve kaynagi sunacaktir. Dolayisiyla daha organik ve az merkezi bir
orgiit yapist sorumlu liderin etkin bir gekilde faaliyette bulunmasina imkan
saglarken, giiniimiizde pek ¢ok igletmenin hala biirokratik ve kat1 igletmeler
oldugu g6z oniine alinirsa, sorumlu liderlerin agmasi gereken orgiitsel yap1
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problemi halen devam etmektedir. Bu ger¢evede sorumlu liderin seffaf ve
agik olmasinin yanu sira bu tarz zorluklarla da bag etmesi gerektigi agiktir.

1.2. Sorumlu Liderin Orgiit ve Birey Uzerindeki Etkileri

Sorumlu liderin yarattigr destekleyici ve kapsayicr orgiit iklimi, i¢ ve
dis paydas ile kurdugu giiclii ag ile hem oOrgiit hem de ¢aliganlar1 tizerinde
olumlu etkilere sahiptir. Ozellikle son dénemde hedeflenen porzitif orgiit
iklimi konusunda 6nemli diizeyde etkisi oldugu paylagilmaktadir (Antunes
ve Franco, 2016:126). Pozitif orgiit iklimi ile beraber oOrgiitte gelecege
ve hedeflere olan umudun artmakta, gelijen ani durumlara dayaniklilik,
iyimserlik ve etkinlik yiiksek diizeyde tesis edilmektedir. Yine literatiirde
sorumlu liderin orgiitiin finansal performans: tizerinde 6nemli Olgiide
etkisi oldugu goriilmektedir. Wang ve arkadaslar1 (2015) sorumlu liderin
firma performansi tizerinde etkilerini Cinli Firmalar iizerinde incelemis ve
onemli Olgiide etkili oldugunu ampirik olarak ortaya koymustur. Ayrica
satig performans: iizerinde de sorumlu liderin pozitit bir etkisi oldugu
paylagilmaktadir.

Toplumsal ve gevresel konularda sorumlu liderin daha etkili bir
yonetim uygulamasi gelistirdigi goriilmektedir. Cinli igletmelerde sorumlu
liderligin etkilerini inceleyen Zou ve arkadaslar1 (2022) 6nemli tespitlerde
bulunmaktadir. Caligmada ¢esitli sektorlerde ¢alisanlarin sorumlu liderlik
algillarinin~ gevresel  konularda duyarli  davraniglar  sergilemelerinde
olumlu etkisi oldugunu, yesil 6z yeterlilik ve farkindahiklarini arttirdigy
paylagilmaktadir.

Li ve arkadaglarinin (2022) yiirtittiigii bir ¢alismada sorumlu liderligin
ise adanmughgr arttirdigr ve bu durumun ¢alisanlarin kariyerlerinde bagari
oran arttirdig1 egitim sektoriinde ampirik olarak ortaya koyulmustur.

Doh ve arkadaglarinmin (2011) Hindistan’da ¢alisanlar iizerinde
yuriittiikleri galigmada sorumlu liderligin yarattig 6rgiit ikliminin ¢alisanlarin
isten ayrilma niyetlerini diigiirdiigii ve 6zellikle yetenekli ¢alisanlarin orgiit
ortaminda tutulmasinda 6nemli bir rol tistlendigi paylagilmaktadir.

Voegtlin  (2012) vyiriittiigli ¢aligmasinda  orgiitteki  etik  olmayan
davraniglarin engellenmesinde ve ¢alisanlarin ig tatminlerinin artmasinda,
sorumlu liderligin 6nemli bir rol tistlendigi paylagilmaktadir. Ayrica sorumlu
liderin olumlu o6zelliklerinin astlarina Ornek tegkil ettigi ve Orgiitteki
davraniglarin etik ve kapsayici bir kimlik kazanmasinda sorumlu liderin
rol model olmasinin 6nemli bir etki yarattig1 ve bu yoniiyle yayginlagmasi
gerektigi vurgulanmaktadir (Oplatka, 2016:1).
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Sorumlu liderlik uygulamalar1 6rgiitlerin kurumsal imajin1 da olumlu
yonde etkilemektedir (Voegtlin vd., 2012:1). Han ve digerleri (2019)
yuriittiikleri ¢aligmada sorumlu liderligin ¢alisanlarin orgiitsel vatandaghk
davranigt sergileme diizeylerini artirdigini ortaya koymaktadir. Ayrica
sorumlu liderlerin Orgiitsel baghligi arttirdigi ve bunun isten ayrilma
niyetlerini azaltigr da paylagilmaktadir (Haque vd., 2019a:110, Haque
vd., 2021a:383). Ahmad ve digerleri (2020) ¢aliganlarin orgiite ve islerine
yonelik giiveni arttirdigina da vurgu yapmaktadir.

Sorumlu liderler orgiitlerin ihtiyag duydugu pek ¢ok alanda pozitif bir
iklim yaratmakta, orgiite bagh ve giiven duyan, ¢aliganlarin beklentilerini
yakinen goz oniinde bulunduran, onlarinpozitif rol davraniglar: sergileyerek
orgiitiin finansal ve genel performansina 6nemli katkilarda bulunmasini
saglamaktadir. Ayrica etkili bir degigim ajan1 olarak orgiitiin daha g¢evik
olmasini miimkiin kilmaktadir.

SONUC

Orgiitlerde liderlik fonksiyonunun 6nemi agik bir durum olup, degisimin
ve belirsizligin hakim oldugu endiistri ortamlarinda her gegen giin daha
kritik bir rol iistlenmektedir. Orgiitlerin bagarilarinin merkezinde lider
unsuru yer alsa da, etik olmayan bazi skandallar, kar odakli orgiitlerin gevresel
ve sosyal yikimlari, insan kaynagina yonelik uygulamalarda deneyimlenen
1§ giivencesizligi ve kotii uygulamalar i¢ ve dig paydagta artik sorumlu bir
liderlik anlayiginin gerekliligini ortaya koymustur.

Sorumlu liderlerin varlig: gerek siirdiiriilebilir bir yonetim uygulamasi
agisindan orgiite gerekse i¢ ve dig paydagin beklentilerinin kargilanmasi
acisindan sosyal refaha oOnemli katkilarda bulunmaktadir. Calisanlarin
orgiitiin amacmna odaklanmalarina, oOrgiitsel bagliliklarinin artmasina, ig
ve hayatta anlam olusturmalarina imkan saglamaktadir. Sorumlu liderin
gok yonli yaklagimu, gesitlilik ve farkli degerlerin kabul gormesinde ve
tiim orglit unsurlarimin bir biitiin gibi hareket etmesinde 6nemli bir rol
tistlenmektedir. Tiim bu yonleri ile glinlimiiz orgiitlerinin temel sorunlarina
ve paydas beklentilerinin proaktif bir tutumla kargilanmasinda aranan
stratejik Ustiinliiktiir. Bu nedenle oncelikle sorumlu liderlik kavramina
yonelik farkindaligin artmasi, tist yonetimin biitiin orgiit diizeyinde bu
liderlik yaklagimini benimsemesi i¢in adimlar atmas: oldukea yiiksek fayda
inga edecektir. Ust yonetimin farkindaligi ve bu noktada belirledigi politika,
Insan Kaynaklar1 Departmaninin uygulayacagi orgiitsel geligim uygulamalari
ile sorumlu liderlerin sayis1 arttirilarak pek gok olumsuz igyeri deneyiminin
ontine gecilebilir. Ayrica sonug ve rekabet odaklilik yerine, insan ve ¢aligan
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odakli iyi yonetim uygulamalarinin dram ve gesitli iletisim kanallart ile
iletilmesi ile, sorumlu lider sayis: arttirilabilir.

Giintimiiz orgiit ortamlar1 paydag beklentilerini kargilamada etkinlik ve
verimlilik yaninda deger ve etik hususlarinda gozetilmesini gerektirmektedir.
Bu noktada siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve ¢alijan memnuniyeti agisindan
sorumlu liderlige iligkin iyi uygulamalarin sayisinin arttirilmasinin yerinde
olacag1 degerlendirilmektedir.
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