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On Soz

Degerli okurlar,

Bir iilkenin kalkinmasindaki en 6nemli unsurlardan biri, saglam bir
sekilde igleyen ekonomik yapisidir. Tyi bir ekonominin temeli de tiiketicilerin
ihtiyaglarina yonelik mal ve hizmet iiretiminde bulunan igletmelerin etkin
ve bagarili yonetimlerinden gegmektedir. Artan rekabet sartlari, gelisen
teknolojik altyapilar , ¢evresel ve hukuki degisimler gitgide kompleks bir
hale gelen igletme yonetimlerinin profesyonel bir sekilde yiirtitiilmesi
gerekliligini glindeme getirmig, yonetim ve organizasyon konusunun 6nemi
bir bilim dali olarak her gegen giin artmugtir. Bu kitap, yonetim organizasyon
alaninda galigmalarini bizlerle paylagan degerli yazarlarin ele aldigr giincel
konularindan olusturulmustur. Yonetim ve organizasyon alaninda boliim
yazarlarinin hazirlamig oldugu konulardan olugan bu kitaba yayinlanma
firsatin1 sunan Ozgiir Yayinevi’nin cahiganlarina tesekkiirlerimi sunarim.

Dog. Dr. Emine Vasfiye KORKMAZ
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Preface

Dear readers,

One of the most important elements in the development of a country is
its soundly functioning economic structure. The basis of a good economy is
also through the effective and successful management of enterprises engaged
in the production of goods and services aimed at the needs of consumers.
Increasing competitive conditions, developing technological infrastructures,
environmental and legal changes have raised the necessity of conducting
business management, which has become complex, in a professional manner,
and the importance of management and organization as a branch of science
has increased every day. This book has been created from the current topics
covered by the esteemed authors who share their work with us in the field
of management and organization. I would like to thank the employees of
Ozgiir Publishing House who offered the opportunity to publish this book,
which consists of topics prepared by the authors of the department in the
tield of management and organization.

Assoc. Prof. Dr. Emine Vastiye KORKMAZ
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Bolum 1

Is Bagimliligr: Kavramsal Bir Bakus

Gokhan Kerse!

Ozet

Farkli alanlarda ve durumlarda kendini gosterebilen bagimlilik, giiniimiiziin
en 6nemli sorunlart arasinda yer almaktadir. Bireyin bir nesne veya eyleme
iliskin kontrol edilemez istekliligini ifade eden bu durum bir hastalik olarak
ifade edilebilir. Bu hastalik kapsaminda oyun bagimliligi, teknoloji bagimlilig,
kumar bagimhiligi, ahigveris bagimlilig: ve madde bagimlihg: gibi bagimlilik
tiirleri bulunmaktadir. Bu tiirlerden madde bagimliligi daha eski donemlerden
itibaren ele alinan ve daha 6nemli bir tiir olarak ele alinsa da son donemlerde
madde dig1 bagimlilik olarak da ifade edilen tiirlere de ilgi artmugtir. Davranigsal
bagimlilik olarak ifade edilen bu madde digt bagimlilik, kumar, aligveris,
teknoloji vb. tiirleri igerisinde barindirmaktadir. Ise yonelik kontrol edilemeyen
bir durumu igeren is bagimhligi da bu davramgsal bagimhlik tiirlerinden
birisidir. Bireyin siirekli ig yapma istegini ve bu durumu kontrol edememesini
ifade eden iy bagimliligi, bu ¢alismanin temel konusudur. Caligmada bir
iste gok ¢aligmay1 ifade etmesi nedeniyle gogu zaman olumlu algilanan ve
bagimlilik olarak ifade edilmeyen “ig bagimhligs” ile ilgili kavramsal diizeyde
bilgi verilmesi ve farkindalik olusturulmas: amaglanmustir. Bu dogrultuda
aragtirmalarda iskoliklik olarak da ele alinmig olan i bagimhligi kavrami
ayrintil olarak tanimlanmig ve agiklanmugtir. Sonrasinda tanimi itibariyle
anlamsal kargagaya yol agan ise baglanma kavramuyla is bagimhilig: arasindaki
farka deginilmigtir. Daha sonra, i bagimliiginin temel bilegenleri ve bu
bagimlilik tiiriine yonelik var olan mitler agiklanmistir. Is bagimlihginin diger
bagimliliklarla iligkisi aciklandiktan sonra is bagimliliginin semptomlarinin
neler oldugu ifade edilmistir. Son olarak ig bagimhiliginin nedenlerine ve
sonuglarina deginilmis, dolayistyla ¢aligma tamamlanmigtir.

1. Giris

Giinliik dilde tiryakilik veya miiptelalik olarak da kullanilan bagimlilik,
belirli bir geye kargt (madde, oyun veya aligverig gibi) gelistirilen kontrol

1 Dog. Dr., Kafkas Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Yonetim Biligim Sistemleri
Boliimii, gokhankerse@hotmail.com, ORCID: 0000-0002-1565-9110.
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edilemez bir isteklilik durumudur. Ts bagimliligi da bu kontrol edilemez
durumlardan birisidir ve davramgsal bir bagimlihk tiiriidiir. Davranigsal
bagimliliklarin temel Ozelligi, bireyin kendisine veya bagkalarina zarar
veren bir eylem olmasina ragmen gergeklestirilmeye devam edilmesi ve
kargt konulamamasidir (Atroszko, 2012). Is bagimlihginda da durum
aynidir. Yani diger bagimlilik tiirlerinde oldugu gibi olumsuz olmasina ve
olumsuz sonuglar1 beraberinde getirmesine ragmen sergilenmeye devam
edilmektedir. Bu durumun sebebi (1) is bagimhliginin “cok ¢aliyma™ olarak
algilanmasi nedeniyle olumlu goriilmesi, (2) gok ¢aligmanin bir bagimlilik
olmayacaginin diigiiniilmesi veya (3) olumsuz oldugu bilinmesine ragmen
teshisin konulamamast olabilir. Tste bu nedenle bu ¢alismada “Is Bagimlihg:”
kavrami ele alinmig ve ne oldugunun anlagilmast i¢in detaylica agiklanmaya
caligiimistir.

Caligmada oncelikle, igkoliklik kavrami da dikkate alinarak ig bagimliliginin
tanimi1 yapimigtir. Daha sonra kendisiyle ayni algilanan ige baglanmadan
farkina deginilmig ve ig bagimlihiginin bilegenleri agiklanmistir. Sonrasinda
is bagimliligina yonelik mitler, i§ bagimhliginin diger bagimliliklarla iligkisi,
semptomlar1 ve nedenleri ele alinmugtir. Son olarak is bagimliliginin sonuglari
Ozetlenmis ve boliim tamamlanmistir.

2. Is Bagimlilig1 Kavrami

i§ bagimlihigi, kleptomani, cinsel bagimlilik, kompulsif satin alma,
bilgisayar/video oyunu oynama, internet bagimliligi, patolojik deri yolma ve
egzersiz bagimlilig1 gibi davranigsal bagimlilik tiirlerinden birisidir (Atroszko,
2012). Bu bagimlilik tiiriiniin, ilk olarak Oates (1971) tarafindan ortaya
atilan ve alkoliklik kavramina benzer olarak tanimlanan igkoliklik kavramiyla
ayni oldugu ifade edilir (Quinones ve Griffiths, 2015). Oates (1971)
iskoliklik kavramini kisaca “caligmaya yonelik kontrol edilemeyen bir ihtiyag”
olarak tanimlamigtir. Dolayisiyla kavramu, bireyin saghigini, mutlulugunu ve
diger insanlarla iligkilerini olumsuz olarak etkileyecek diizeyde durmaksizin
caligma ihtiyaci hissetmesi ve isten kopamamasi durumu olarak agiklamistir.

Giin gegtikge daha da kotiiye giden bir hastalik olarak ifade edilen
is bagimhhgr (Waddell, 1993), vapilan isle agir1 ilgilenmeyi ve kontrol
edilemeyen bir i3 motivasyonuyla sosyal iliskileri, sosyal aktiviteleri ve
saghg bozacak kadar ise ¢ok fazla enerji ve ¢aba harcamayi ifade etmektedir
(Andreassen vd., 2014). Harcanan bu ¢aba ve enerji obsesif-kompulsif bir
bozuklugun sonucudur; zira igine bagimli olan bireyin galigma aligkanliklarin
diizenleyememesi ve diger bir¢ok yagam aktivitesini diglayacak sekilde ise
asir1 diizeyde diiskiinlitk gostermesi s6z konusudur (Robinson, 1998). Bu
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diigkiinliik bireyin i§ diginda olsa bile siirekli isi diislinmesine, yapilan isten
zevk almamasina ve daha fazla galigma istegi duymasina, nihayetinde de ig
arkadaglar1 ve aile ile iliskilerinde sorunlar yagamasina yol agmaktadir (Aziz
& Tronzo, 2011).

Iskolikligin bireyin yaptigr isle gok ilgili olmast, igten gelen baskilar
nedeniyle kendini galigmaya mecbur veya giidiilenmig hissetmesi, ancak buna
ragmen igten diisiik diizeyde zevk almasi geklinde tanimlanmasi nedeniyle
(Spence ve Robbins1992) bazi aragtirmacilar ig bagimlihigy ile igkolikligin
ayni oldugunu oOne siirmektedir (Andreassen vd., 2012; Quinones ve
Griffiths, 2015; Atroszko vd., 2017; Pehlivanh, 2020). Ote yandan bu iki
kavramin farkli oldugunu 6ne siiren aragtirmacilar da bulunmaktadir. Onlara
gore iskoliklik, ise yiiksek diizeyde sarilma ve ilgilenme ile ilgili her seyi ifade
eden, daha genel olan ve bu sarilma ve ilgilenmenin farkli olumlu yonlerini
igeren bir kavramken; is bagimlilig1 bu agir1 ¢alismanin olumsuz sonuglarini
vurgulayan bir kavramdir (Kun vd., 2020). Bunun yaninda iskoliklik, ise
katilma, ige giidiilenme ve isten zevk alma gibi olumlu ¢agrigim yapan
boyutlar1 igerirken (Spence ve Robbins, 1992), is bagimlilig1 yoksunluk,
catigma, sorun yagama gibi bagimlilik bilesenlerini igeren ve olumsuz olan
bir davranigsal egilimdir (Ozsoy, 2020). Dolayusiyla iskoliklik birey ve 6rgiit
agisindan olumlu bir durumu ifade ederken, ig bagimhligi olumsuz olan,
bu nedenle de istenmeyen bir durumu ifade etmektedir. Literatiirde her ne
kadar kavramlarin benzerligi konusunda iki farkli goriis bulunsa da genel
itibariyle iskoliklik ve is bagimliliginin bir¢ok galiymada ayni kavramlar
olarak ele alindigini belirtmekte fayda vardir.

3. Is Bagimliliginin Ise Baglanmadan Farki

Daha once de ifade edildigi gibi is bagimlihg: literatiirde iskoliklik
olarak da ifade edilmektedir (Andreassen vd., 2012; Griffiths ve Karanika-
Murray, 2012; Quinones ve Griffiths, 2015; Atroszko vd., 2017). 1§koliklil<,
ise katilma (work involvement), ise giidiilenme (drive) ve igten zevk alma
(enjoyment of work) boyutlarini igeren agir1 ¢alisma durumudur (Spence ve
Robbins1992). Iskolikligin bu ii¢ temel bilegeninin farkli kombinasyonlari
farkli iskoliklik senaryolarini ortaya cikarmaktadir. Ornegin yiiksek ige
katihm, yiiksek giidiilenme ve diisiik igten zevk alma “gergek iskoliklik”
olarak ifade edilmektedir (Schaufeli vd., 2009). Bu kombinasyonlarin bir
digeri yiiksek ige katilimin ve igten zevk almanin ve diisiik giidiilenmenin
oldugu senaryodur. Bu senaryo literatiirde ige baglanma ve ige angaje
olma gibi farkli kavramlarla karsilik bulan (Schaufeli vd., 2008) ve bireyin
kendisine verilen isi yapmaya hazir olma, ig yiikiimliiliiklerini yerine
getirmek i¢in yiiksek diizeyde gaba harcama ve bu yiikiimliiliiklere biligsel,
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duygusal ve davranigsal olarak baglanma durumu olarak tanimlanan “work
engagement” kavramiyla (Kerse ve Karabey, 2019) iskolikligin (yani ig
bagimlihiginin) ayni algilanmasina yol agmaktadir. Buna ilaveten literatiirdeki
bazi ¢aligmalarda ige baglanma diizeyi yiiksek bireyler i¢in “mutlu iskolikler”
veya “istekli igkolikler” gibi ¢esitli ifadelerin kullanilmasi bu benzerlik algisini
giiglendirmektedir (Di Stefano ve Gaudiino, 2019). Bu iki kavram arasinda
ortak noktalarin oldugu bir ger¢ektir ancak bu durum ayni olduklarini ve
birbirleri yerine kullanilabileceklerini gostermemektedir.

Ise baglanmanin canlilik (vigour), adanma (dedication) ve yogunlagma
(absorption) boyutlarindan sonuncusu (yani yogunlagma) bireyin yaptig
ise tamamen konsantre olmasini, igine dalmasini ve kendini isten ayirmakta
giiglik ¢ekmesini ifade etmektedir (Schaufeli vd., 2002). Yogunlagma
boyutunun bu tanimi incelendiginde agir1 galigmay1 ifade eden is bagimliligiyla
benzer oldugu goriilmektedir. Ancak ortak nokta sadece bu boyutta
kendini gostermektedir (Di Stefano ve Gaudiino, 2019). Kavramlarin
ayni algilanmasina iliskin bu ortak noktalardan ¢ok daha fazla farklhiliklar:
bulunmaktadir. Her iki kavramda da yapilan is igin biiylik oranda zaman ve
¢aba harcama durumu bulunsa da ig bagimlilig1 ise baglanmanin canlilik ve
adanma boyutlarini igermemektedir. Bunun yaninda igine bagh calisanlarin
(angaje olmug olanlar) gerek is gerekse 6zel hayatlari ig bagimlilig: (iskolik)
olanlara gore daha sorunsuz ve daha dengelidir (Atroszko vd., 2017).
Bununla birlikte igi yapmadaki motivasyon kaynagi noktasinda da farklilik
bulunmaktadir. Is bagimlilarinin aksine ise bagli olan (angaje olan) ¢alisanlar
kargt koyamadiklart saplantili bir igsel diirtii tarafindan degil, islerini
sevdikleri ve eglenceli bulduklar: igin yani igsel motivasyona sahip olduklar1
igin galiymaktadir (Schaufeli vd., 2009). Son olarak yapilan aragtirmalarda
ise baglanma genellikle olumlu sonuglar ortaya ¢ikarirken ve bu sonuglarla
iligkilendirilirken, ig bagimliligi olumsuz sonuglarla iliskilendirilmektedir
(Atroszko vd., 2017). Tim bu agiklamalar kavramlarin birbirinden farklt
oldugunu agik¢a gostermektedir.

4. Is Bagimliigmin Bilesenleri

Bagimhlik, bireyin hastalik riskini ve/veya buna bagh kisisel ve sosyal
sorunlarini artiran ve kontrol dig1 tekrarlanan bir aligkanhk (bu ¢aligmada
bir davrams) olarak tammlanabilir (Griffiths, 2005). Iskolikligin de bir
bagimlilik oldugunu 6ne stiren Griftiths ve Karanika-Murray (2012)’a gore ig
bagimlihiginin bir bagimlilik olmasinin sebebi belirginlik, ruh hali degisikligi,
tolerans, yoksunluk belirtileri, catigma ve niiksetme bilegenlerini igermesidir.
Bir diger ifadeyle, is de dahil olmak {izere bu alt1 bilesene sahip herhangi
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bir sey bagimlilik olarak nitelendirilebilir. Ty bagimliliginin bu bilesenleri su
sekilde agiklanabilir (Griftiths, 2005; Griffiths ve Karanika-Murray, 2012):

5.

Belinginlik: Yapilanigin bireyin hayatindakien 6nemli faaliyet oldugunu
ve onun duygularini, diigiincelerini ve eylemlerini kontrol ettigini
ifade eder. Bu bilegen, bireyin igiyle yiiksek diizeyde 6zdeslesmenin ve
buna bagliliginin bir sonucudur. Bireyin fiilen ¢aliymasa bile, stirekli
olarak galigacag1 zamani diisiinmesi bu bilegene 6rnektir.

Ruh hali degisikligi: Yapilan isin olumsuz ruh halleri ve stresle baga
¢tkma stratejisi olarak kullanildigini ifade eder. Burada bireyler ortaya
¢tkan olumsuz bir durumda igi diistinerek sakinlesirler, yani bir
“uyusma” hissi yagarlar.

Tolerans: Tsin daha oncesinde yasattigi psikolojik etkileri yeniden
yagamak i¢in daha fazla ¢aligmay1 ifade eder. Yani bu bilegen kapsaminda
birey; isteki ¢aligma stirelerini her giin kademeli olarak artirmaktadir.

Yoksunluk belirtileri: Bireyin caligmasi engellendiginde ortaya ¢ikan
olumsuz zihinsel ve/veya fizyolojik etkileri ifade eder. Bireyde hastalik,
tatil vb. nedenlerle galisjamadiginda gortilen huysuzluk, sinirlilik ve
konsantre olamama gibi hog olmayan duygu durumlar1 buna 6rnektir.

Catisma: Asiri galisma sonucunda yapilmasi gereken diger bireylerle,
faaliyetlerle veya bireyin kendisiyle ortaya ¢ikan ¢atigmayi ifade eder.
Bireyin igte degilken bile isten ayrilamamasi (onu diigiinmesi, evde
i§ yapmasi vb) nedeniyle aile iiyeleriyle gatigmast veya aile rollerini
yerine getirememesi buna Ornektir.

Niiksetme: Bu bilesen isten uzaklagmaya yonelik belirli bir kontrollii
program sonrast 6nceki galigma diizenine donme egilimini ifade eder.
Bir diger ifadeyle, daha 6nceki agir1 galigma programina tekrar tekrar
geri donme egilimidir.

Is Bagimliligina Yonelik Mitler

Literatiirde ig bagimhiligs ile ilgili gergegi tam anlamiyla yansitmayan bazi

soylemler (mitler) bulunmaktadir. Bu mitlerin ele alinmasi i bagimhliginin

anlagilmasini kolaylagtiracaktir. Konuyla ilgili literatiirde yayginca ele alinan
10 mit agagida agiklanmaktadir (Griftiths vd., 2018; Lior vd., 2018):

1.

Is bagimliligy, yeni bir davranigsal bagimliliktir: Her ne kadar bazi

aragtirmacilar ig bagimliliginin yeni bir kavram oldugunu 6ne siirse de Oates
(1971)’in ¢ahiymasinda kavrama yonelik ilk izlerin gorildiigii (iskoliklik
olarak), dolayisiyla o tarihten itibaren farkli galigmalarda incelendigi ifade
edilebilir.
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2. Is bagimliligi, diger davranigsal bagimliliklara benzer: Ig
bagimlihiginin kumar, oyun ve ahigveris gibi diger davranigsal bagimhliklarla
benzerligi bulunsa da onlardan 6nemli 6lgiide farklidir. Ornegin diger
bagimliliklarin aksine agir1 ¢aliyma (yani ig bagimhligi) maagin ya da ticretin
artmasi ve licretsiz veya indirimli saglik sigortas: gibi faydalar saglayabilir.

3. Is bagmlibgmin sadece psikososyal sonuglart vardir: s
bagimliliginin sosyal iligkileri olumsuz etkilemesi gibi sonuglarinin yaninda
iste ve ig diginda kronik stres, depresyon ve kaygi gibi psikolojik bozukluklar ve
hayati tehdit eden fiziksel hastaliklar ortaya ¢ikardigina dair ¢aligma bulgular:
bulunmaktadir. Bunun yaninda ige agir1 baglihigin “karoshi” olarak bilinen
agirt gahiymadan kaynakli ani 6liimii ortaya ¢ikardigr da iddia edilmektedir.

4. Is bagimlihg: ve iskoliklik ayni geydir: Her ne kadar iskoliklik
ve 1§ bagimliigr aym kavramlar olarak algilansa da iskoliklik daha genig
bir anlam igermektedir. Iy bagimlilig1 sadece iskolikligin olumsuz yoniinii
igermektedir. Oysa igkoliklik bazi aragtirmalarda olumlu bir durum olarak
oOne siiriilmektedir.

5. Is bagimliligy, bireysel kisilik faktorlerinin bir sonucu olarak ortaya
cikar: Yapilan aragtirmalarda ig bagimlilig ile nevrotiklik, narsisizm ve A Tipi
kisilikler arasinda olumlu yonde iliski oldugu, dolayisiyla bu kisilik tiplerinde
1§ bagimlihiginin yiiksek oldugu ifade edilse de bagimlilig1 agiklamada yeterli
degildir. Zira, bazi aragtirmacilar (Griffiths, 2005 gibi) bagimhligin tutumlar,
beklentiler ve inanglar gibi bireyin psikolojik yapist ve i¢inde yasadigi sosyal
gevre gibi durumsal 6zelliklerden de kaynaklanabilecegini One stirmiigtiir.

6. Is bagimlilig1 sadece yetigkinlikte ortaya cikar: Her ne kadar
is bagimlihiginin bir meslekte veya yapilan igte ortaya ¢iktigr diisiiniilse
de O6grenme ve caliyma ile ilgili tiim faaliyetlerde ortaya ¢ikabilecegi
unutulmamalidir. Bu nedenle ig/calisma bagimhiliginin lise ve tiniversite
ogrencilerinde de ortaya ¢ikabilecegi sdylenebilir.

7. Baz1 i bagimlilig: tiirleri olumludur: Her ne kadar igkolikligin
olumlu yonleri bulunsa da ig bagimhlig: tiimiiyle olumsuz bir durumdur.
Clinkii sosyal iligkileri, sosyal faaliyetleri, ailevi hayat1 ve saghgi bozacak
kadar agir1 ¢aligmay1 barindirir.

8. Is bagimliligi, durumsal faktorlerle ilgili gecici bir davranis
kalibidir: Bazi aragtirmacilar agirt galiymanin  bireylerin  kendilerinden
yiiksek diizeyde beklenti oldugunda ya da yaptiklar: iglerden yiiksek talep
oldugunda ortaya ¢iktigini 6ne siirse de ger¢ek ig bagimliiginin oldukga
istikrarl oldugu ve yetiskinlerin yagami boyunca bu igsel zorlamanin devam
ettigi sOylenebilir.



Gokhan Kerse | 7

9. Is bagimliligy, iste gegirilen zamanin bir fonksiyonudur: Belirli
bir faaliyeti gergeklestirmek igin (bir igi bitirmek gibi) harcanan zaman ig
bagimlihig ile iligkili olsa da tek bagna is bagimliigini ortaya ¢ikaran bir
durum degildir. Zira birey, igte zaman gegirmese de evde igle ilgili diisiincelere
dalip biligsel olarak ilgilenebilmektedir. Dolayisiyla i bagimliligi durumu
gozlenebilmektedir.

10. Is bagimliligy, aslinda giinliik davraniglarin anormal bir 6rnegidir
ve Mental Bozukluklarin Tanisal ve Sayimsal El Kitabinda (DSM) hi¢bir
zaman bir zihinsel bozukluk olarak siniflandirilamayacaktir: Yapilan
i3, bireyin patolojik hale getirdigi yiizlerce giinliik davranigtan sadece bir
tanesidir. Bireylerde ig bagimlilig1 i¢in kabul edilmis 6zelliklerin ve kriterlerin
bulunmasi onun ig bagimlist oldugu anlamina gelmektedir. Her ne kadar bu
bagimlilik su an bir mental bozukluk olarak DSM’de yer almasa da ilerleyen
zamanlarda yer almayacagr anlamina gelmemektedir. Zira is bagimlhiigindan
olumsuz olarak etkilenen ig-yagam dengesini korumanin faydalarina yonelik
ilgi artmakta ve bu bagimlihigin mental bir bozukluk olarak goriilmesi
konusunda oneriler sunulmaktadir.

6. Is Bagimliligmnin Diger Bagimliliklarla Tligkisi

Bagimhlik kavrami belirli bir seye (kisi veya faaliyet gibi) olumlu veya
olumsuz etkileri olabilecek diizeyde bagl olma ve aligkanlik haline getirme
davranisidir (Sussman ve Sussman, 2011). Bu davranig sigara, alkol,
uyusturucukullanimi, yemekyeme, kumaroynama, internetkullanma, aligverig
yapma, egzersiz ve i§ yapma gibi farkli sekillerde kendini gosterebilmektedir
(Sussman vd., 2011). Her ne kadar bu bagimlilik tiirleri birbirinden farkli
olsa da birbirlerinden etkilenmekte ve baz tiirler birlikte goriilebilmektedir.
Bir diger ifadeyle, Shafter ve arkadaglarinin (2004) Bagimhlik Sendromu
Modelinde de belirttigi gibi bagimlilik gelistiren bireylerin maruz kalma
sikliklarina bagli olarak nesnelerle ilgili yeni bagimliliklar gelistirme olasiliklar:
bulunmaktadir. Dolayisiyla i3 bagimliiginin diger bagimliliklarla birlikte
ortaya gikmasi veya bagka bagimliliklar1 ortaya ¢ikarmasi muhtemeldir.

Yukarida yapilan agiklamalarla ilgili literatiirde yapilan ¢aligmalarda
bagimliligi bulunan bir bireyin diger bagimliliklarinin da olabilecegi 6ne
siiriilmiistiir. Ornegin Freimuth ve arkadaglar1 (2011) egzersiz bagimlisi bir
bireyin ayni zamanda alkol, uyusturucu ve kafein bagimlist da olabilecegini
belirtmigtir. Bir diger ¢aligmada Sussman ve arkadaglar1 (2011) bireylerin
%47’sinin 12 aylik bir siire boyunca ¢aligma/ig de dahil olmak tizere yemek
yeme, kumar oynama, internet kullanimi ve aligveris yapma gibi farkli
bagimliliklar yasadiklarini ve bu bagimhliklardan iki veya daha fazlasinin
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birlikte ortaya ¢itkma olasiliginin %20°nin iizerinde oldugunu ifade etmistir.
Quinones ve arkadaglar1 (2016) ise kompulsif internet kullanimi diizeyi (bir
bagimliliktir) ile agir1 ¢alima (yani i bagimliligi) arasinda pozitif yonde
iligkiler oldugunu belirtmistir. Bir bagka ¢alismada (Quinones ve Griffiths,
2015) i3 ve teknolojinin i¢ i¢e ge¢mesi ve yapilan islerin teknolojinin
kullanimina bagli olmasi nedeniyle bu iki kavramin birlikte ortaya giktig,
nihayetinde de i§ ve internet bagimliiginin birbirini kargilikli olarak
giiglendirdigi 6ne siiriilmistiir. Bunun yaninda kahvenin uyanik kalmaya
yardimci olmasi nedeniyle iskolik olan bireylerde kahve igme diizeyinin
yiiksek oldugu belirtilmis (Quinones ve Grittiths, 2015), dolayisiyla da ig
bagimlihigy ile kahve bagimlilig: arasinda baglanti kurulmugtur. Tiim bu
aragtirma bulgular1 ve agiklamalar diger bagimlilik tiirlerinde oldugu gibi ig
bagimliligiyla birlikte internet ve kahve bagimlig: gibi bagimhliklarin ortaya
cikabilecegini gostermektedir.

7. 1s Bagimlilig: Semptomlar:

Bireylerin iglerinde uzun siire galigmasi onlarin igsine bagimh olduklar:
anlamma gelmez. Zira belirli bir siparigi zamaninda teslim etme veya
tamamlanma siireci yaklagmig bir projeyi yetigtirme gibi durumlar igin
bireyler belirli donemlerde uzun siire ¢alisabilirler. Bu tiir bir ¢alisma,
onlarin is bagimlist olduklarimi gostermez. Is bagimliigin tespit etmenin
yolu i bagimlihgi semptomlarint gozlemlemekten geger. Literatiirdeki
aragtirmalarda ©ne siirlilen yaygin belirtiler agagidaki gibi Ozetlenebilir
(Atroszko, 2012; Zayed, 2023; Healthline, 2023):

e Tse ve isi yapmaya ¢ok fazla zaman harcanmast,
e Iste caligma siiresinin giderek artirilmast,

* Uykusuz kalacak ve uyku diizenini bozacak diizeyde isle tfiziksel ve
biligsel olarak mesgul olunmas,

e s icin harcanan zamani ve ¢abayr azaltmaya veya kontrol etmeye
isteksiz olunmasi,

* Sosyal aktivitelerin ve eglence faaliyetlerinin her gegen giin azaltilmasi,

e Is nedeniyle hem ailevi hem de arkadaslik iligkilerinin yonetilememesi
ve dengenin saglanamamast,

e Cok gahiymanin fiziksel veya psikolojik olumsuz sonuglar ortaya
¢ikardiginin farkinda olunmasi ancak ¢alismaya devam edilmesi,

* Belirli bir igin bitirilmesi sonrasinda, bagka bir isin devami igin takintili
olunmast,
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e 15 yapilmadiginda veya isten uzaklagildiginda stres yasanilmast,

s Iste basarisiz olmanin sonuglar hakkinda agir diizeyde endiselenilmesi
ve igle ilgili hatalar yapmaktan utanacak diizeyde miikemmeliyetgi
olunmasi,

* Sugluluk, depresyon veya kayg: gibi olumsuz duygularla baga ¢ikmak
veya bunlar1 azaltmak igin siirekli i§ yapmaya yonelinmesi,

« Oliim, boganma veya mali sikint1 gibi krizlerle ugrasmaktan kaginmak
igin siirekli i§ yapmaya yonelinmesi.

8. Is Bagimliliginin Nedenleri

Bireyleri galigmaya bagimli yapan farkl biyolojik, psikolojik ve sosyal
taktorler vardir. Bu faktorlerden ilki kisilik 6zellikleridir. Mitkemmeliyetgilik,
A tipi kisilik, nevrotiklik ve diigiik benlik saygist i bagimhliginda 6ne
ctkan kisilik ozelliklerindendir. Aragtirmacilar mitkemmeliyetgi bireylerin,
olmayanlara gore yiiksek performans standartlar1 belirlemeleri ve bu siiregte
ayrintilara agir1 6nem vermeleri nedeniyle i bagimlisi olma egilimlerinin
daha yiiksek oldugunu 6ne siirmektedir (Pehlivanli, 2020; Zayed, 2023).
Bunun yaninda nevrotik kigilige sahip bazi bireylerin utang ve kaygi
duygularini sik yagadiklari igin bu duygularla baga ¢ikmada islerine bagiml
olduklar belirtilmektedir (Zayed, 2023). A Tipi kisilige sahip bireyler igin
ise; rekabet¢i ve bagsar1 odakli olduklari i¢in uzun saatler islerinde ¢aligtiklar
ve i bagimlist olduklar1 diigiiniilmektedir (Robinson, 1999). Son olarak
diigiik benlik saygist olan bireylerin degersizlik duygusundan kurtulmak
igin iglerini hayatlarinin merkezine koyduklar ve ig bagimlist olduklar: iddia
edilmektedir (Clark vd., 2016).

Cinsiyet farkhiligy, i bagimliligini belirleyen bir diger faktordiir. Kadin ve
erkeklerin toplumsal yapidaki rolleri birbirinden farkhidir. Erkekler kadinlara
gore gii¢ ve kontrolii elinde bulundurmak istemekte ve bu dogrultuda
roller iistlenmektedir. Bu gii¢ ve kontrol vurgusu -istisna durumlar olmakla
birlikte- onlarin iglerine kadinlardan daha fazla bagli olmasina, dolayisiyla
bagimliliklarina yol agabilmektedir (Holland, 2008).

Is bagimlihgimin bir diger nedeni bireyde bazi korkularin bulunmasi ve
bazi seylerden kaginma arzusudur. Bireyler ortaya ¢ikacak sorunlardan ve
korkulardan (6rnegin 6liim korkusu) kagmak igin bir kontrol mekanizmasi
olarak galiymaya yonelebilmektedir. Nitekim bazi arastirmacilar da korku
ve sorunlardan kaginmaya yonelik is bagimhihiginin (igskolikligin) ortaya
ciktigini 6ne siirmektedir (Seybold ve Salomone, 1994). Bunun yaninda para
kaybetme korkusu da bireyleri bagimliliga yoneltebilmektedir (Wilkaitis,
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2015). Ozellikle yoksul ailelerden gelen bireyler belirli bir iste galigsa ve
rahat bir yagam stirse de her an bu yagamin sona ereceginden endige ederek
bagimli olacak diizeyde fazla ¢alisabilmektedir.

Aile ve ¢ocukluk donemleri de i bagimlihgini etkileyebilmektedir.
Bireyin takdir edilmedigi, asagilandigy, suglandigi, kat1 kural ve standartlarla
biiyiidiigii bir durumda ¢ocukluktan itibaren bir utan¢ duygusu ortaya
cikabilmektedir. Bu duygunun tistesinden gelmek isteyen bireyler kendilerini
tiimiiyle islerine verebilmekte ve nihayetinde ig bagimlilig1 olugabilmektedir
(Holland, 2008).

Orgiit ortamindaki politikalar ve kiiltiir de is bagimliligma yol
agabilmektedir. Orgiitlerin bazilarinda uzun ¢alisma saatleri tegvik edilmekte
ve normallestirilmektedir (Zayed, 2023). Bu durum bireylerin daha
fazla ¢aligmasini ve nihayetinde de bir siire sonra ise bagimli olmasini
kolaylagtirmaktadir.

9. Is Bagimliligmin Sonuglari

Literatiirde iste asir1 ¢aliymanin igse baglanma (work engagement) ile
karigtirilmasi ve ige baglanmanin olumlu sonuglar ortaya ¢ikarmas: nedeniyle
is bagimhiligina olumlu sonuglar atfedilebilmektedir (van Beek vd., 2012).
Ancak daha 6nce de belirtildigi gibi ig bagimliligy, ise baglanmadan farkli ve
olumsuz bir durumdur. Bu nedenle olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
Konuylailgili yapilan bir ¢aligmada (Taris vd., 2005) asir1 galismanin bireylerde
titkenmigligi ve gatigmay1 (ig-ig dist gatigma) artirdigr belirtilmektedir. Bir
diger ¢aligmada ig bagimlis1 olanlarin olmayanlara kiyasla uyku kalitesininve
refahinin daha diigiik, stresinin ise daha yiiksek oldugu 6ne siiriilmektedir
(Dutheil vd., 2020). Bir bagka ¢aliyjmada (Chamberlin ve Zhang, 2009)
agirt galiymanin ve bagimli olmanin daha fazla saglik problemi yagamaya yol
a¢tig1 ifade edilmektedir. Bu sonuglarin yaninda ig bagimhligi depresyon,
kariyer ve yagam memnuniyetsizligi, iliskilerde gatigma ve evlilik sorunlarini
beraberinde getirebilmektedir (Quinones ve Grittiths, 2015).

Her ne kadar bazi ¢alismalar (Ng vd., 2007) agir1 ¢alismanin (igkoliklik)
kisa vadede ig performansini artirdigini One siirse de agirt ¢aliyma (yani ig
bagimlihigy) is performanst ile negatif yonde iliskilidir (Spagnoli vd., 2020).
Bir diger ifadeyle ig bagimliliginin artmasi performansi azaltmaktadir. Ayrica
1§ bagimlilig1 ¢alisanlarin psikolojik sagligini bozmakta (Shimazu vd., 2011),
genel anlamda sagliksiz bir yagam stirmesine (Shimazu vd., 2010) ve dikkat
cksikligi yagamasina yol agmaktadir (Atroszko vd., 2017).
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Bolim 2

Sessiz Istifa Kavraminin Teorik Incelemesi

Esra Bildirici Calik!

Ozet

Sessiz istifa kavramui igletme yonetimi literatiiriinde son yillarda artan bir
oneme sahip kavramlardan biridir. Orgiitlerin istihdam ettikleri bireylerden
en temel beklentilerinden birisi ise potansiyellerine uygun olarak yiiksek ¢aba
ile 6nemli katkilar saglamalaridir. Sessiz istifa davranisi gosteren calisanlar ise
orgiitlerinde tistiin bir performans gostermekten ¢ok uzak kalmakta igin sadece
gerekliligi kadar ¢aba ile pozisyonlarini korumaya gayret gostermektedirler.
Aslinda orgiitler yiiksek performans gosterme hevesi olmayan bu iggérenlerin
yerine yeni i§ gorenler istihdam edebilse hedeflerine daha kolay ulagabilir.
Sessiz istifa bir protesto ornegi olarak iggorenlerin Orgiitteki pozisyonlar:
da meggul etmelerinden dolay1 istenmeyen bir davranistir. Yoneticilerin
sessiz istifa davraniglarimin nedenlerini anlamasi, gerekli tedbirleri alarak
1§ ortaminda bu davraniglarin yayginlasmasini engellemesi ve caliganlarin
potansiyellerini yansitabilecekleri bir i§ ortaminin tesisi amaglanmaktadir.
Sessiz istifa davraniglarinin hem isgorenler tizerinde hem de orgiitler tizerinde
gesitli olumsuz yonleri bulunmaktadir. Bu olumsuzluklarin giderilmesi igin
kavramin anlagilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu caligmada sessiz istifa
kavramu teorik olarak ele alinmuis, sessiz istifaya neden olan unsurlar, sessiz
istifanin engellenmesi igin yapilmasi gerekenler ile sessiz istifanin olumlu ve
olumsuz yonleri belirlenmeye ¢ahigilmigtir. Yapilan bu galigma ile daha sonra
yapilmasi planlanan bagka galigmalara sessiz istifa kavraminin teorik gergevesi
sunulmaya ¢aligilmustir.

1.Giris

Giiniimiizde telekomiinikasyon alanindaki gelismeler iletigim imkanlarin
artirmig ve bunun sayesinde orgiitsel davraniglar kisa siirede diinya genelinde
cok genis kitlelere ulagarak hizla yayginlagmistir. Sessiz istifa kavrami da bu
sekilde hizla yayilan bir o6rgiitsel davranig olarak yonetim literatiiriine kisa

1 Ogr.Gor.Dr., Van Yiiziincii Yil Universitesi Ozalp Meslek Yiiksekokulu, esrabcalik@yyu.edu.tr,
ORCID : 0000-0003-3013-5806
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stire Once girmis ve yapilan pek ¢ok ampirik aragtirma ile incelemeye deger
bulunmugtur. Kiiresellesmeyle birlikte pazarin sinirlarinin ortadan kalkmasi
orgiitlerin isgiici yapilarinin gesitlenmesine sebep olmustur. Isgorenler
diinyanin farkli bolgelerinden kendi yetkinliklerine uygun pek ¢ok firmay1
inceleyip, 1§ bagvurusu yapabilmekte ve bunlarin bir kismi bu igletmelerde
iggoren olarak istihdam edilebilmektedir. Aymi sekilde oOrgiitler pazarin
taleplerini kargilama yiikiimliiliiklerinden veya birgok iilkede tiretim, satig
veya pazarlama g¢abalarini yiiriitmekte olduklarindan farkl kiiltiir, farkl dil,
din, 1rk vb. 6zelliklere sahip ¢aliganlar: bir arada istthdam ettirmektedirler. Bu
durum her gegen giin orgiitlerin insan kaynaklar1 yapilarini daha da karmagik
hale getirmektedir. Orgiitlerin ortak bir kurum kiiltiirii olusturmalart isgiicii
cesitliligini dogru yonetebilmeleri ile miimkiindiir. Isgorenlerin beklentilerini,
isteklerini, hedeflerini anlamak, onlarin performanslarin artirict eylemlerde
bulunmak yoneticilerin etkin bir yonetim sergileyebilmelerine baghdur.
Zira iggorenlerin beklentileri ile orgiitsel beklentiler uyumlu olmadiginda
arzu edilen performans gerceklesememektedir. Ozellikle giiniimiizde yogun
rekabetin yasandig1 piyasalarda orgiitler ¢alisanlarindan en yiiksek fayday:
saglayarak rekabette goreceli tistiinliik elde etmeyi amaglamaktadirlar. Bunu
saglayabilmek de ancak etkin bir insan kaynaklar1 yonetimine bagldir.

Giiniimiizde yOnetim anlayigt degismekte ve daha kapsayici bir hale
evirilmekteyken, sessiz istifa bu anlamda yoneticilerin islerini zorlagtirmakta
ve orgiitlerin verimliligini distirmektedir. Sessiz istifa iggorenlerin gesitli
nedenlerle ige kendilerini vermemeleri, yiiksek performans igin ¢aba
gostermemeleri ve sadece igin gerektirdigi kadar ¢aba ile mevcut pozisyonlarini
korumaya ¢aligmalarini ifade etmektedir. Bu durum orgiitlerin rekabet
giiglerini azaltmakta ve mevcut isgorenlerin 6rgiite katkilarini sinirlamaktadir.
Yoneticilerin sessiz istifa kavrami hakkinda bilgi sahibi olabilmeleri bu sorun
hakkinda gerekli tedbirleri almalarina olanak saglayacaktir.

Bu aragtirmada oncelikle sessiz istifa kavraminin ortaya gikigi ve tanimi
yonetim literatiirii agisindan ele alinmigtir. Aragtirmada ayrica sessiz istifaya
uygun bir ortam hazirlayan ve sessiz istifaya neden olan unsurlar, sessiz
istifanin engellenmesi igin yapilmasi gerekenler, sessiz istifanin olumlu ve
olumsuz yonleri ele alinmugtir.

2.Sessiz Istifa

Sessiz istifa kavrami aslinda bir istifa tiirii olmamakla birlikte i§ yerinde
en az ¢aba harcayarak daha az sorumluluk almaya odaklanan bir vazgegis
siirecidir. Tlk olarak ekonomist Mark Boldger tarafindan 2009 yilinda bir
sempozyumda ele alinan “Sessiz Istifa” kavrami zamanla 6nemini artirmugtir
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(Formica & Sfodera, 2022). 2021 yilinca Cin’de geng bir bireyin fazla ¢aligma
saatlerine bagli olarak hayatin1 kaybetmesine sosyal medyada gosterilen
tepkilerin artmasi ile “Quiet Quitting” kavrami diinya genelinde hizla
yayilmigtir (Yildiz & Ozmenekse, 2022). Yazilim miihendisi ve miizisyen
olan Zaid Khan tarafindan sosyal medya platformu TikTok’da Temmuz
2022°de yaymlanan bir video kisa stirede milyonlarca kisi tarafindan izlenmig
ve yapilan yorumlarla biiyiik bir begeni topladig tespit edilmistir (Cimen
& Yilmaz, 2023). Sessiz istifa asil popiilaritesini bu paylagimdan sonra
kazanmugtir.

Sessiz istifa, ¢aliganlarin ig ortaminda kendilerini degersiz hissetmeleri
ve iglerinden tatmin olmamalarinin bir sonucudur (Duman, 2022). Bu
durum ¢alisan performanslarina da yansiyarak igletme agisindan oldukga
olumsuz sonuglara sebebiyet vermektedir. Isgorenlerin gesitli nedenlerle
motivasyonlarinin azalmasmnin bir sonucu olan sessiz istifa isletmelerde
onemli verim diigiikliigiine neden olabilmektedir. Sessiz istifa kavramu, isten
ayrilmadan farkli bir anlam tagimakta, igyerinde daha az sorumluluk alma,
sadece gorev taniminin yarattigi sorumluluklar: yerine getirme ve igyeri igin
miimkiin olan en diisiik diizeyde ¢aba harcama olarak tanimlanmaktadir
(Yildiz & Ozmenekse, 2022). Bu durum isgorenlerin orgiitleri icin 6zverili
olarak ¢aliymamalarina, minimum performans gostermelerine ve orgiitsel
bagliliklarinin azalmasina neden olmaktadir. Ayrica sessiz istifa iktisadi bakg
agisiyla 2023 kit kaynaklarin etkin kullanimi noktasinda bir sorun tegkil
etmektedir. Isgorenlerin potansiyellerini tam olarak ige yansitmamalari
orgiitler agisindan uzun donemde karhiliklarda azalma hatta ticari olarak
zor durumlarda kalmalarina sebebiyet verebilmektedir. Pazarin sinirlarinin
ortadan kalkmig olmasi orgiitlerin iginde bulunduklart ortamda rekabeti
lyice artirmakta bu da orgiitlerin pazar paylarin1 koruma noktasinda insan
kaynaklarini etkin kullanmaya mecbur birakmaktadir. Bugiin orgiitler
caliganlarini etkin kullanma noktasinda birgok alanda arayislar pesinde iken
sessiz istifa kavraminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Sessiz istifa igyerinde bulasict hastalik gibi isgorenlerin birbirlerini
etkilemelerine neden olabilmektedir. Beklentilerinin  kargilanmadigini
diisiinen iggorenler taleplerinin yerine getirilmesini saglamak amaciyla sessiz
istifa davramgi gosterebilmektedir (Yildiz & Ozmenekse, 2022). Burada amag
beklentilerin kargilanabilmesidir. Orgiitler cahigsanlarimin performanslarint
olgerek potansiyellerini kullanmayan ¢alisanlarda sessiz istifa gozlemleyebilir.
Bu durum gerekli tedbirlerin alinmasi zorunlulugunu dogurmaktadir. Sessiz
istifa bu yoniiyle grev hareketlerine benzemektedir. Grev, bazi durumlarda
iy birakmayr gerektirirken bazi durumlarda da igi yavaglatmay: ifade
etmektedir. Sessiz istifada da i gorenler taleplerinin kargilanmasi amaciyla ig
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i¢in rutin gorevlerin digina ¢tkmamayt, olaganiistii caba gostermemeyi tercih
ettiklerinden grev hareketlerine benzetilebilmektedir.

Isgorenlerin ig saatleri diginda telefonlarina ve maillerine bakmamalari,
caliyma saatleri diginda is ile ilgilenmeyip 6zel hayatlarin1 6ncelikli olarak
tutmalar1 da sessiz istifa davranigi olarak degerlendirilmektedir (Cimen &
Yilmaz, 2023). Giinlimiiz ig diinyasinda insanlar mesailerini sadece belirli
caliyma saatleri ile kisitlayamazken bazi bireylerin is saatleri diginda is ile
ilgili telefon ve maillere bakmamalar1 yadirganmaktadir. Bazen ¢ok ge¢ ya
da erken saatte yapilabilecek aramalara ve yazigmalara cevap verilmemesi
anlagilabilir olsa bile yine de iggorenlerin ulagilabilir olmasi beklenmektedir.

Bir isgorenin sessiz istifa davramigina yoneldiginin baglica belirtileri
sunlardir (Hetler, 2022; Cuadra, 2022)

* Yapilan toplantilara katilmamak veya katildig1 toplantilarda fikirlerini
paylagmamak,

e Tse geg gelmek veya mesai saatinden nce igyerinden ayrilmak,
* Yapilan iglerde iiretkenligin azalmasi,

* Ekip olarak yapilan projelere daha az katki saglamak,

* Yapilan ige kars: tutku veya heves eksikligi yagamak,

* Daha fazla devamsizlik yapmak, basit rahatsizliklar/hastaliklar igin izin
almak,

* Yapilacak iglerin son teslim tarihlerini kagirmak ve hedeflerini
umursamamak,

*  Orgiit kiiltiiriinden genel olarak geri ¢ekilme vb.

Sessiz istifa roliinii kendine bi¢mis olan ¢alisanda; ise karst isteksizlik,
bireysel kapasitesinin bir kismini1 kullanmasi, orgiitsel baglhiliginin olmamas:
veya az olmasi, yeni fikirlere ve iyilestirici ¢abalara kendini kapatmig olmasi,
her firsatta yeni i imkanlarini aramast ve degerlendirmesi, yoneticisi ile
olan diyaloglar1 asgari diizeye indirmis olmasi, vazge¢mislik vb. durumlara
rastlanabilmektedir.

Orgiitlerde yoneticilerin ¢alisma ortamu ile ilgili gerekli diizenlemeleri
vaparak ¢aliganlarin daha verimli bir i3 ortaminda galigmalarina olanak
saglamalar1 beklenmektedir. Aksi halde sessiz istifa gibi bazi Orgiitsel
davranislar orgiitler agisindan istenmeyen sonuglar dogurabilmektedir.
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2.1. Sessiz Istifaya Neden Olan Unsurlar

Sessiz istifaya sebebiyet verebilecek durumlar ¢ok yonlii ve oldukga
fazladir. Bu durum orgiit kiiltiirinden kaynaklanabilecegi gibi yonetim
anlayigindan, liderin ozelliklerinden, iggorenin kendi karakterinden vb.

nedenlerle olugabilir. Ancak sessiz istifanin sebebi her ne olursa olsun 6rgiitiin
karlihigini, bagarisini veya hedeflerini olumsuz etkileyeceginden erken farkina
varip ¢oziim yollar1 aramak ve bir an 6nce ¢oziime kavusturmak oldukga

onemlidir. Aksi halde bir kanser hiicresi gibi oOrgiitii saracak ve telafisi
miimkiin olmayan hasarlar birakabilecektir.

Isgorenlerin sessiz istifa davramigi gostermelerine sebebiyet veren baslica
nedenler sunlardir ( Formica & Sfodera, 2022, Youthall, 2022,Kont,2022);

Isgorenlerin orgiitte gosterdikleri ¢abalarin kargihigim goremedikleri
diigiincesi,

Isinde mutsuz olan iggorenlerin igvereni cezalandirmak istemesi,
Isverenlerin iggorenlere performans artigi igin baski yapmalari,

Orgﬁtteki kariyer yollarinin kapali olmasi. Bireyin gelecekte yiikselme
ile ilgili bir beklenti veya umudunun olmamasi

Is-yagam dengesinin olmamasi. Isgorenlerin zaman zaman mesai
diginda da ige zaman ayirmalari ve 6zel zamanlarinin boliinmesi

Ozellikle ekonomik sikintr gekilmesine neden olabilecek seviyelerdeki
diigiik maag iggorenlerin isi daha diisiik bir gayretle yapmalarina neden
olur.

Caliganin i§ tanimimin net olmamasi, yapmast ya da yapmamasi
gereken gorevlerle ilgili bir karmaganin olmasi iggoreni bildiklerinin
haricinde igleri yapmama yoniinde giidiiler. Zira bagka isgorenlerin
sorumluluklarindaki isleri yapmaya ¢aligmak donem donem bagka
sikintilara sebebiyet verebilir.

Ozel hayat: etkileyecek kadar uzun mesai siireleri bireylerin isi daha
diisiik motivasyonla ve zamana yayarak yapmalarina neden olur.

Sirketin performans beklentisinin yiiksek olmasi ve iggorenlerin
beklenilen performansi gosteremeyeceklerine olan inanglarr da sessiz
istifaya neden olmaktadir.

Calsanlarin deger gormediklerini hissetmesi sessiz istifaya neden
olmaktadur.
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Calhganlarin  performansinin  takdir edilmemesi. Yaptiklari iglerin
onemsenmedigi, ya da bagka iggorenlerin daha ¢ok takdir edildigi hissi
isgorenlerin sessiz istifa davranigina yonelmesine neden olmaktadir.

Isyerlerinde 6grenme ve biiyiime firsatlarinin olmamast. Yapilan iglerin
stirekli yenilik ve 6grenme gerektiren bir iy olmamasi, monoton bir ig
olmas sessiz istifaya neden olmaktadir.

Bireyin igi anlamsiz bulmasi ile ¢iktilart itibariyle kendi katkisinin
tarkinda olmamasi i§ tatmininin azalmasina ve yapilan igin anlam ifade
etmemesine sebep olmaktadir.

Bireylerin amaglari ile orgiitiin amaglarimnin iligkili olmamasi da sessiz
istifaya neden olmaktadir. Bireyler kendi kigisel amaglarinin yani sira orgiitsel
amaglar1 da benimseyerek o amaglar dogrultusunda gayret gostermelidir.

Orgiitlerde yoneticiler gerekli tedbirleri alarak isgorenlerin caligma
sartlarinda ve orglitte arzu edilen diizenlemeleri yapmazlarsa bu durumda

sessiz istifanin gelismesi igin uygun bir ortamin olugmasina sebep olur. Sessiz
istifanin gelismesinde etkili olan bazi unsurlar sunlardir (Kobal & Bati,
2022);

Isgorenlerin ig ortamu igerisinde Onemsiz bir role sahip oldugunu
diigiinmesi veya kendini degersiz hissetmesi,

Yonetici, idareci ve iggoren arast iligkilerin geffaf bir bigimde
yiirtitiilmemesi, Orgiit i¢i gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi,

Yonetici ve iggorenler arast organik bir iletigim aginin olmamasi veya
farkli kademelerdeki isgorenlerin yoneticileriyle diledigi gibi iletigim
kuramamas,

Isgorenlerin  6zgiin kabiliyet ve becerilerinin  gorev tanimuyla
ortiigmedigini diistinmesi,
Isgorenlerin kigisel, ticari ve mesleki alanlardaki gelisimlerinde yeteri

kadar destek ve takdir gormedigini diigtinmesi,

Katimcr demokratik bir i ortaminin yaratilmamig olmast ve
iggorenlerin  yaraticihklarii  kullanmalarinin - engellendigini
diisiinmeleri,

Isgorenlerin sahip olduklari potansiyeli ortaya ¢tkarmalart konusunda
tegvik edilmemesi, desteklenmemesi,

Isgorenlerin  degisen sartlar ve caliyma diizeninin i ortamina
uyarlanamamasi, Orgiit kiiltiiriiniin  zayiflig1 ve degisen ¢aligma
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sartlarina  gore sekillenmedigini  diiglinmelerinin  neden oldugu
diisiintilmektedir.

Tiim bunlarin yani sira sessiz istifaya degisen sartlar ve ¢aliyma diizeninin
i§ ortamina uyarlanmadiginin iggorenler tarafindan diigiiniilmesi ve orgiit
kiiltiiriiniin zayifhiginin neden oldugu diigtiniilmektedir.

2.2.Sessiz Istifanin Engellenmesi I¢in Yapilmasi Gerekenler

Sessiz istifaya sebebiyet veren nedenler incelendiginde orgiit igerisinde
bazi basit diizenlemelerle gahganlarin kendilerini daha rahat ve degerli
hissedebilecekleri, fikirlerinin 6nemsendigi, kendilerini o takimin bir pargasi
olarak hissettikleri, beklenti ve isteklerinin kargilandigr ig ortamlarinin
yaratilmas1 miimkiin olabilecektir. Adil bir ydnetim anlayiginin benimsenmesi
ile de sessiz istifa durumu azaltilacak ve hatta ortadan kaldirilabilecektir.
Bu durum orgiit kiiltiirii ve yonetimi ile yakindan ilgilidir. Yoneticilerin ig
ortaminda huzuru saglayacak sekilde gerekli tedbirleri almasi hem mevcut
isgorenlerden yeterli diizeyde verim alinabilmesine olanak saglayacak
hem de yeni iggoren alimlarinda orgiitiin olumsuz imajinin olugmasini
engelleyecektir.

Orgiitlerde yoneticilere diisen temel gorevlerden birisi de isgorenler igin
uyumlu ¢alisabilecekleri ve potansiyel performanslarini sergileyebilecekleri
1§ ortamini saglamaktr. Eger iggorenlerin is ile ilgili beklenti ve problemleri
yoneticiler tarafindan zamaninda tespit edilebilirse basit tedbirlerle hem
isgorenlerin hem de orgiitlerin olasi zararlari en aza indirilebilir. Yoneticilerin
sessiz istifanin engellenmesine yonelik yapabilecekleri bazi davraniglar
sunlardir (Youthall, 2022; Klotz & Bolino, 2022);

o Is diginda galigma hayatindan uzak kalmalarina olanak saglanmals,

¢ Ucretli izin ve tatil haklarindan yararlanma tegvik edilmeli,

o Isgorenlere maaglarinda veya yan haklarinda diizenlemeler yapilacag
bildirilmeli,

o Isgorenler ile agik iletisim kurulmal ve konu ile ilgili konugmasi
saglanmalidir

* Gorev tanimlari yeniden diizenlenmeli,

* Isgorenlerin gorevleri net bir sekilde ifade edilmeli,

o Isletme igerisinde iggorenlerle ilgili kararlar alinacaginda isgorenlerin
de karar siirecine dahil edilmesi saglanmals,

o Isgorenlerin yaraticiliklarini 6n plana ¢ikaracag firsatlar yaratilmalidur.
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Kelly (2022) ise iggorenlerin sessiz istifa davraniglarindan vazgegmelerinin
saglanabilmesi i¢in yOneticilerin yapmasi gereken davraniglari; sessiz istifa
davranigina yonelen isgorenlerle agik iletigim kurmak, uzaktan ¢aligma
segenegini degerlendirmek ve pozisyon degisimini giindeme almak olarak
baglica ti¢ baslikta ele almustir.

Giiniimiizde yeni gelisen bazi yonetimanlayiglarinin esaslariincelendiginde
sessiz istifanin olugmasini engelleyecek tiirde oldugu goriilmektedir. Ornegin;
igyeri kapsayiciligy, iggorenlerin kendilerini rahat ve mutlu hissedecekleri ig
ortamlarinin olugturulmas, liderlerin iggorenler arasinda adil, esitlik esash
muamele gostermesi ve onlarla agik iletisim kurmasi, yoneticilerinin onlarin
tikirlerini ve farkliliklarin1 6nemseyerek onlar1 tegvik etmesi, iggorenlerin
kendilerini o takimin bir iiyesi olarak hissetmesi ve orgiitsel baghliklarinin
yiiksek olmas1 vb. uygulamalari iginde barindirmaktadir. Bu uygulamalarin
oldugu bir orgiitte sessiz istifanin daha az olmasi beklenir. Bu nedenle sessiz
istifanin ¢Oziime kavusturulmas: igin oOrgiitlerin bazen koklii degisikliklere
gitmesi gerekebilir. Eger sessiz istifa Orgiit i¢inde ¢ok az bir kesimde
goriiliiyorsa o zaman da bu iggorenlerle birebir goriigiilerek sessiz istifaya
neden olan olgunun aragtirilmasi ve tespiti yapilarak ona gore ¢oziim 6nerisi
gelistirilmelidir.

2.3.Sessiz Istifanin Olumlu Yonleri

Her ne kadar orgiitlerde isgorenlerin sessiz istifalar1 olumsuz bir durum
olarak algilansa da bazi olumlu yanlar1 bulunmaktadir. Sessiz istifanin olumlu
yanlar1 sunlardir (Ahmed,2022);

* Sessiz istifa ile isgorenler igleriyle 6zel hayatlar arasina saglikli sinirlar
koyabilirler. Bu durum is- aile gatigmalarini azaltir.

e Sessiz istifa sayesinde birey takdir edilmeme, terfi almama gibi
durumlara karst hazirlikli olacagindan titkenmigligin azalmasi beklenir.
Aksi takdirde birey ¢abasina ragmen terfi alamasa, takdir edilmese
titkenmiglik yasayabilir.

e Isgorenin sadece ig taniminda yer alan gorevlerini yerine getirmeye
odaklanmasi ¢aligma arkadaglariyla siirekli bir rekabet halinde
hissetmesini engeller. Boylelikle bu durumun olumsuz etkileri ortadan
kaldirilir.

Az da olsa sessiz istifanin olumlu yonlerinden bahsedilebilQumektedir.
Ancak fayda-maliyet analizi agisindan zararlarinin daha ¢ok ve daha agir
sonuglarinin olmasi bu durumu istenmeyen bir hale getirmektedir.
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2.4.Sessiz Istifanin Olumsuz Yonleri

Sessiz istifa kavrami yonetim literatiiriinde olumsuz ¢agrigim yapan

kavramlardan birisidir. Sessiz istifanin Orgiitlerde sebep oldugu bazi

olumsuzluklar sunlardur;

Sessiz istifa davramgt sergileyen isgorenlerin motivasyon ve
performanslari diigiik olur. Orgiitsel ¢iktilara katki sunmak istemezler.

Orgiite fazladan bir katma degeri olmayan sessiz istifa davranist
sergileyen iggorenler Orgiite yenilik sunmazlar, verimlilikleri diisiik,
isten ayrilma niyetleri yiiksek olur.

Isgorenler yaptiklart iste bir anlam bulamadiklarinda is tatminleri de
olumsuz etkilenir. Isgorenler ise kendilerini adamadan sadece maddi
kargihigr bekleyerek gorevlerini yerine getirmeye ¢aligirlar.

Sessiz istifa siirecindeki isgorenlerin orgiite olan baghliklarinin diigiik
oldugu soylenebilmektedir. Bu durum orgiitlerin nitelikli elemanlar:
biinyesinde tutma idealini de aksatmaktadir.

Orgiitlerde sessiz istifa davramgt gosteren ¢alisanlarin varlig 6zellikle
ise yeni baglayan geng isgorenlerin motivasyonlarini ve orgiite bakig
agilarin1 olumsuz yonde etkilemektedir.

Sessiz istifa davramiginin orgiitlerin karhliklarini olumsuz etkilemesi
beklenir. Ayrica iggorenlerin ig girigimcilik ruhlarinin ortaya ¢ikmasini
engelledigi diigiiniilmektedir.

Sessiz istifanin yagandigr orgiitlerde isgorenlerin mutsuz ve isteksiz
olmasi, orgiitsel bagliliklarinin da diigiik olmasi beklenir.

Bu tarz orgiitlerde orgiitiin amaglarina ulagmasi zor olabilmektedir.

3.Sonug

Bu galigmada sessiz istifa kavraminin ne oldugu agiklanmug, sessiz istifaya

neden olan unsurlar, sessiz istifanin 6nlenmesi igin nelerin yapilmasi gerektigi

ve son olarak kavramin olumlu ve olumsuz yonlerinden bahsedilmistir.

Sessiz istifa kavrami her ne kadar yonetim anlayiginda yeni bir kavram

olsa da orgiitlerin performans, karliik ve verimliliklerini etkileyen bir

unsur olarak &nemsenmektedir. Orgiitlerin genellikle birincil amaglarinin

karlihigr artirma veya satiglari artirma oldugunu diigiiniirsek orgiitlerin

ana amaglarina ulagmalarini engelleyecek etmenlerin farkina varmalart ve

aksiyon almalar1 olduk¢a 6nemlidir. Bu baglamda sessiz istifa orgiitlerin
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amaca ulagmalar1 noktasinda mutlaka 6nlenmesi gereken bir durum olarak
kargimiza ¢ikmaktadir.

Diger yandan giintimiizde orgiitler dinamik dig ¢evre kogullart altinda
stirekli yeniliklerle kendilerini gelistirmek ve degisen ¢evre unsurlarina
ayak uydurmak zorundadirlar. Bu da orgiitleri siirekli yenilik yapmaya
zorlamaktadir.  Sessiz istifanin  Orgiitlerde iggorenlerin  yeni  fikirleri
yoneticilerine sunmalarini engelleyen bir unsur oldugu diistintilmektedir.
Giiniimiizde vyenilik¢i fikirler bu kadar 6nemli iken bunu engelleyen
unsurlarin orgiit yonetimi tarafindan erken teshis edilmesi, buna yonelik
onlemlerin alinmas1 6nem arz etmektedir.

Orgiitlerin yenilik yapmasini ve amaglarma ulagmasini engelleyen,
isgorenlerin performanslarini, verimliliklerini ve motivasyonlarmi diigtiren
sessiz istifa kavraminin 6rglit yoneticileri tarafindan farkindaliginin olugmasi
oldukga Onemlidir. Bu baglamda orgiitlerin bu soruna karst aksiyon
alabilmelerinin saglanmasi amaciyla yapilan bu galiyma ileriki ¢aligmalarla
desteklenerek uygulamaya yonelik ¢aligmalarin sayisinin artmasini tegvik
etmesi beklenmektedir.
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Bolum 3

Iyi Bir Isveren Markas1 Olusturmak icin Yonetim
Stratejiler1

Hatice Batmantag'

Ozet

Marka bir iiriin, hizmet, kurulus veya kisiye ait taninabilir bir simge, ad, terim
veya tasarimi igeren bir kimligi ifade eder. Markalar, tiiketicilere belirli bir
kalite, giivenilirlik ve algi sunarak iiriin veya hizmetler arasinda ayrim yaratir.
Bagarili markalar, miisteri sadakatini artirabilir, rekabet avantaji saglayabilir ve
pazarda giiglii bir konum elde edebilir.

Isveren markast ise bir sirketin ¢alisanlarina sundugu degeri, is kiiltiiriinii
ve calisma deneyimini temsil eder. Tyi bir isveren markasi, sirketin ige alim
stireglerini kolaylagtirabilir, mevcut ¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir
ve potansiyel yetenekleri gekebilir. Cahganlarin girkete olan baghhg: ve
memnuniyeti, igveren markasinin giiciinii etkiler.

Her iki marka tiirii de kuruluglarin genel basarisini etkiler ve tiiketicilerle,
miigterilerle, ¢alisanlarla ve endiistri paydaslariyla saglam iliskiler kurmalarina
yardimcr olur. Markalar algi, giiven ve duygusal bag kurarak sirketlerin
kendilerini One ¢ikarmasina ve benzersiz bir konum elde etmelerine olanak
tanir. Isveren markast ise Ozellikle insan kaynaklart ve yetenek yonetimi
agisindan kritik bir role sahiptir; ¢iinkii sirketin ¢aliganlarini gekme, koruma ve
gelistirme siireglerini etkiler. Isveren markasinin giiglii olmasi, sirketin sadece
igerde degil, ayn1 zamanda disarida da olumlu bir itibara sahip oldugunu
gosterir. Bu da potansiyel yetenekleri gekmek, rekabet avantaji saglamak ve
sektorde lider konumda olmak anlamina gelir. Bilgi toplumunda, sirketlerin
igveren markasi olmalari, sadece i diinyasindaki rekabeti degil, ayni zamanda
yetenek savaslarini da etkiler. Tyi bir igveren markasi, kalifiye ve motivasyonlu
calisanlar: geker, onlar1 korur ve gelistirir. Bu nedenle, bilgi toplumunda
igveren markast olmak, sirketler i¢in sadece kisa vadeli basari degil, aym
zamanda uzun vadeli stirdiiriilebilirligi de saglar.

1 Ogr. Gor. Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi, hbatmantas@bandirma.edu.tr,
0000-0002-4293-5504
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Giris

Is diinyast sadece iiriin ve hizmet kalitesi iizerinden degil, ayni zamanda
bir girketin i¢ dinamikleri, ¢aligma kiiltiiri ve ig deneyimi {izerinden de
degerlendirilmekte ve deger bulmaktadir. Bu baglamda 6nem kazanan igsveren
markasi kavramu, adeta bir sirketin kurumsal kimligini belirleyen, gelecekteki
bagarilarint sekillendiren bir anahtar unsura doniismiistiir. Isveren markast,
artik sadece bir i§ ilaninin Otesinde, sirketin galiganlara sundugu bir deger
ve deneyimi temsil etmektedir. Ciinkii i arayanlar artik sadece maag ve yan
haklar arayiginda degil ayni zamanda girketin misyonu, degerleri, ¢alisma
ortamu ve ige olan yaklagimi gibi faktorleri de goz 6niinde bulundurmaktadr.
Isveren markasi, bir sirketin sadece dig diinyaya nasil goriindiigiinii degil,
ayni zamanda i¢ diinyasinda nasil algilandigini belirleyen bir stratejik
unsurdur; bu nedenle bu evrimi anlamak, giiniimiiz i diinyasinin anahtar
dinamiklerini anlamak anlamina gelmektedir. Bu kavramin giderek artan
onemi, girketlerin sadece miisteri odakli degil, ayn1 zamanda ¢aligan odakl
bir strateji benimsemelerini zorunlu kilmaktadir. Giderek karmasiklagan is
diinyasinda girketlerin sadece iiriin ve hizmet kalitesiyle degil, ayn1 zamanda
igveren markasiyla da 6ne gtkmasi kaginilmaz hale gelmektedir.

Giiniimiizde sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, iiretimde
bilgiyi stratejik bir rekabet faktorii haline getirmigtir. Peter Drucker’a
gore, bilgi igleme ve analizin kigisel bilgisayar gibi bir aragta birlesmesi,
enerji ve makinenin birlesmesinin getirdigi koklii degisikliklere benzer
bir paradigmadir. 20. yiizyillin ortalarna kadar 6n planda olan emek,
sermaye ve dogal kaynaklar, giiniimiizde bilginin kolayca ulagilabilir olmasi
nedeniyle ikinci planda kalmugtir. Drucker, giintimiizde tek anlamli kaynagin
bilgi oldugunu vurgulamaktadir. Nonaka, belirsizligin hiakim oldugu bir
ckonomide stirekli rekabet tstiinliigiintin tek giivenilir kaynagimin bilgi
oldugunu ifade ederken Steward (1997), bilginin {retim siireglerinin
temel bilegeni haline geldigine dikkat ¢ekmektedir. Alvin Toftler (1999)
ise ‘Ugiincii Dalga’ adh eserinde bilginin tiim alanlarda kullanilmasi ve
bilgisayarlarin iletigim sistemleriyle birleserek bir enformasyon devrimi
yaratmastyla {igiincii dalganin tamimlandigini belirtir. Bu siirekli degigim
ve bilginin devrim niteligindeki etkisi, 6grenmeyi siirekli bir siire¢ haline
getirirken igveren markas1 da bu bilgi odakli donemde sirketlerin rekabet
avantajini belirleyen temel unsurlardan biri haline gelmistir.

1. Marka Kavrami
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Giinliik yagamda hepimizin siklikla kullandigi ve kullanildiginda
zihnimizde anlamina dair belli bir ifadenin belirdigi marka kavrami Tiirk Dil
Kurumu’na gore; “bir ticari mal, hevhangi bir nesneyi tanstmayn, benzerinden
aywrmaya yarayan ozel ad veya isaret; alametifarika.” seklinde tanimlanmigtir
(TDK, 2023). Ttalyanca’dan dilimize gegen kavram Amerikan Pazarlama
Birligi'ne (2023) gore; “tedarikei ya da tedarikei gruplar: tavafindan sunulan
iiviin ve hizmetlerin vakiplevinden aywt edilmek iizeve kullamlan isaret, tevim,
tasarum ve sembollerin bir kombinasyonudur” seklinde tanimlanirken 6769 sayili
Smai Miilkiyet Kanunu’nda; “bir tesebbiisiin mallarimn veya hizmetlerinin
diger tesebbiislerin mallarmdan veya izmetlerinden aywt edilmesini sayflamass ve
marka sahibine saglanan korumanin konusunun agik ve kesin olavak anlasimasin
sayflayalilecek sekilde sicilde gosterilebiliv olmast sartoyla kisi adlars dahil sozciikler,
sekiller, venkler, harfler, sayilay, sesler ve mallarin veya ambalajlarmmn bigimi
olmak dizeve her tiy isavetten olusabilin” seklinde ifade edilmektedir. Maddi
bir varliklar1 bulunmasa da, soyut bir kavram olsalar da markalar, firmalarin
belki de en 6nemli pargasi kabul edilen varliklaridir (Keller ve Lehmann,
2003). 1900’li yillarda firmalarin pazarlama stratejilerinin temelinde yer
almaya baglayan ve o tarihten bu yana pazarlamacilar tarafindan benimsenen
markalagma kavraminin satin alma karari i¢in bir argliman yaratma ¢abasi
oldugu soylenebilmektedir (Aaker, 1991). Marka, tiiketici odakli bir teklif
olarak tanimlanabilmektedir; ¢iinkii gelecek vaat eden, kar saglatan ve
rekabetten daha verimli olan bir deger 6nerisi sunmaktadir (Yaprakli ve Can,
2009).

Markayr meydana getiren iki temel unsur, marka ismi ve markanin
simgesidir. Marka ismi, markanin telaffuz ediligi iken marka simgesi
sekillerden olugan gorsel bir kavramdir. Ismi ve simgesi sayesinde marka,
tilketicilerin aklinda canlamir ve iiriin ya da hizmetin hangi markaya ait
oldugunu anlamalarin saglar. Marka ismi ile ilgili baz tilkelerde uygulanan
bir takim yasal kisitlamalar disginda herhangi bir sinirlama bulunmamaktadir.
Bununla birlikte marka isminin telaffuzunun kolay olmasi, diger tirtinlerden
tarkli olmasi, akilda kalic1 olmasi, uzun olmayan ve yalin bir yapida olmasi,
olumlu ifadeler tagimas: ve taklit edilmesi zor bir 6zellige sahip olmasi
gerekmektedir. Ayrica farkli kiiltiirlerde olumsuzlugu ¢agristiran ifadelerden
de olugmamasina 6zen gosterilmelidir (Altunigik ve digerleri, 2014).

Marka kavraminin tiiketiciler agisindan, igletmeler agisindan ve toplumlar
agisindan farkli 6neme sahip oldugu soylenebilmektedir. Tiiketicilerin marka
tercihlerinde kigisel tatmin 6ne ¢ikmakta iken igletmeler agisindan rekabet
avantaji saglamasi, yiiksek kirlilik ve piyasa hakimiyeti elde etmek 6nemli
hale gelmektedir. Toplumlar agisindan ise iginde bulunduklar: iilkenin
diinya goziindeki itibart ve tamnirhgr 6nemli olmaktadir. Durum igveren
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markasi i¢in degerlendirildiginde; mevcut personeli elinde tutmak, nitelikli
personel agisindan cazip bir igyeri olmak ve bilinirligi arttirmak esas hedefler
olmaktadir (Erin, 2019: 23).

2. Isveren Markas1 Kavrami

Son zamanlarda Onemi giderek artan igveren markasi kavramini
anlayabilmek i¢in bu kavram ile iligkili gesitli boyutlar1 ve sonuglar
derinlemesine incelemek 6nemlidir. Isveren markasi isten ayrilma niyetleri,
kurumsal giiven ve c¢aligan performans: ile iliskisinin anlagilmasina
odaklanilarak her gegen giin daha biiyiik ilgi gormektedir (Ekhsan ve Saroh,
2021).

Ilk olarak 1990 yilinda Ingiltere’de ortaya gikan igveren markast kavrami,
i3 gorenler ve personel yonetimi tizerine yapilan galigmalar ile gelistirilmis,
sonrasinda Ambler ve Barrow (2005) tarafindan kaleme alinan bir ¢aligmada
giindeme getirilmistir (Yilmaz ve Yilmaz, 2010). Barrow, isveren markasinin
caliganlara iyi bir i deneyimi saglamak ve bu deneyimi yonetmek iizere
kullamilabilecegini savunmustur. Uriin ya da hizmetin tiiketicilere sunulmas
agamasinda markanin kurum kimligi tarafindan yonlendirilmesi ve tiiketici
iligkilerini belirlemesi gibi, isveren markasi yonetiminde de istenilen ig
deneyiminin neye odaklandig1 ve nasil ilan edilecegi belirlenmektedir (Bag,
2011). Tsletmeler 1990’ yillar itibariyle isveren markasi galigmalart yaparak
nitelikli isgiliciinii ¢gekmeye, korumaya ve i gorenlerin firmaya bagllik
diizeylerini gelistirmeye odaklanmaktadir.

Caligma kavrami, Sanayi Devrimi 6ncesinden Sanayi Devrimi donemine
ve sonrasina kadar ti¢ 6nemli evreyi iginde barindiran bir evrim siirecinden
gegmigtir. Bu siiregte, ¢aligma olgusu siirekli degisim ve gelisme felsefesiyle
bigimlenmis ve tarihsel olarak gesitli evrelerden gegmistir. Bu evrimsel siirecin
bugiinkii noktasina bakildiginda, ¢aliyma olgusu fiziksel ¢aligmadan zihinsel
caliymaya dogru 6nemli bir evrim yagamigtir. Bu evrim, “zihinsel galigma”
baglaminda anlam kazanmig ve onceki donemlerde kalkinmanin gostergesi
olan “Ug Sektér Kanununu, yani “tarimdan sanayiye, sanayiden hizmet
sektoriine” gegisi sona erdirmigtir. Bilgi Cag1, insani 6n plana ¢ikararak
kiiresel diizeyde en degerli iiretim faktoriiniin “insan” oldugunu ve higbir
teknolojinin insanin yerine geg¢emeyecegini vurgulamistir. Bu baglamda,
begeri ve sosyal sermayeye yapilan yatirim sayesinde, “nitelik” giicii, yani
“vasif” giicii artirilarak kalkinmanin ge¢mis zamanlardan daha hizli ve kaliteli
bir sekilde ivme kazanabilecegi anlagilmistir. Rekabetin odak noktas: oldugu
i piyasasinda, nitelik meselesi kiiresellesme olgusunun da 6nem verdigi en
temel faktor haline gelmistir (Kenan ve Yiiksel; 2012: 55-56). Gelinen bu
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noktada nitelikli i§ giiclinii kendine ¢ekmek ve vasifli ¢aliganlardan olugan
iyi bir kadro kurma fikri igletmelerin iizerinde en ¢ok durdugu konu olmaya
baglamustir.

Bilgi ve bilgi devrimi iizerine ¢aliymalar gergeklestiren Porter ve
Millar (1985) bilgi devriminin, rekabetin dogasini doniigtiirdiigiinii ifade
etmiglerdir. Bilgi devriminin rekabet {izerinde; 1) endiistri yapisini ve
rekabetin kurallarini degistirmek, 2) bilgiyi edinen igletmelere rakiplerine
gore rekabet tistiinliigli saglamak ve 3) isletmenin var olan iglerinden farkl
olarak yeni ig alanlar1 ortaya ¢ikarmak seklinde olmak tizere ii¢ 6nemli etkisi
bulunmaktadir.

Giintimiiziin zorlu i§ kosullarinda igletmeler yalnizca miisterileri igin
degil aym zamanda ¢aliganlar1 i¢in de rekabet etmeye baglamig; var olan
sermayelerini insan sermayesiyle arttirmak amaciyla ve nitelikli galiganlar
kendilerine g¢ekmek iizere gesitli stratejiler {izerinde yogunlagmistir.
Miisterilerini memnun etmek isteyen igletmelerin ¢alisanlarini da memnun
etmeleri gerekmektedir (Alniagik ve digerleri, 2014: 336). Bir isletme
tecriibeli ve nitelikli ¢alisanlar1 biinyesine dahil edebilmek tizere rakiplerinden
farkli ve en gekici igyeri oldugunu kanitlamak zorundadir. Boyle bir igletme
caliganlarinin duygusal ihtiyaglarina 6ncelik verir, tecriibeleri, yetenekleri ve
beklentileri basitlestirir, ¢alisanlar ile arasindaki iletigimi kolaylagtirir, iletisim
kanaliyla elde ettigi deneyim sayesinde geligir ve markalagmanin giicii ile
uzun vadede varligini stirdiirebilir (Demir, 2014). Yetenekli 15 gorenleri
kendilerine gekmek i¢in ayrica marka bilincini de olugturmalari gerekmektedir
(Backhaus ve Tikoo, 2004). Tiim bu 6zellikleri ile bir igveren markas: haline
gelen isletme, mevcut ¢aliganlarin bagliligin arttigi bir igyeri konumuna
gelirken potansiyel ¢aliganlarin da dikkatini ¢ekmektedir (Giingordi ve
digerleri, 2014). Bu sayede isletme rakipleri arasindan siyrilarak ¢aliganlarin
tercih ettigi, ¢aligmayi arzu ettigi marka bir kurum haline gelmektedir.

Yapilan aragtirmalara gore; endiistri diigiiy donemlerinde giiclii igveren
markalarina sahip olan sgirketlerin nitelikli ve uzman kisileri sirket iginde
tutma yetenegi sayesinde, rekabet avantajina sahip olduklar: goriilmektedir.
Caliganlar1 kendine ¢ekmek ve elde tutmak konusunda yardimcr olmasinin
otesinde igveren markalagmasi bir taraftan karliiga da katkida bulunur;
ciinkii ¢alisan memnuniyetini ve baghligr arttirir, bu da miisteri memnuniyeti
ve sadakatine yol agar (Gaddam, 2008).

Isveren markasimin yetenek yonetimi, psikolojik sermaye ve is arama
davraniglart tizerindeki etkisi de aragtirma konusu olmugtur (Miiceldili
ve digerleri, 2021). Ayrica, enerji endiistrisi ve telekomiinikasyon gibi
farkl sektorlerde igveren markasinin rolii arastirilarak bu kavramin gesitli
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uygulamalari vurgulanmigtir (Almehalawy ve digerleri, 2023). Isveren
markas1 yalnizca dig yetenekleri gekmekle ilgili degil, ayn1 zamanda mevcut
calisanlar1 elde tutmak ve igse dahil etmekle de ilgilidir. Marka degeri
olugturmayi, glivenin aracilik roliinii anlamayi ve kurulug iginde olumlu bir
duygusal iklim yaratmay1 igermektedir (Yadav ve digerleri, 2020). Ek olarak,
igveren markasinin ¢alisanlarin kimligi, performanst ve isten ayrilma niyetleri
tizerindeki etkisi ampirik ¢aligmalarin odak noktast olmug ve ¢alisanlarin
davranig ve tutumlarini gekillendirmedeki 6nemine 151k tutmustur (Miiceldili
ve digerleri, 2021). Dahasi, igveren markasi ile i¢ markalagma arasindaki
etkilesim ve bunun organizasyonel performans tizerindeki etkileri bilimsel
bir arastirma konusu olmustur (Tumasjan ve digerleri, 2019). Isveren
markas1 degerinin 6l¢limii ve igveren markasi piramidinin gelistirilmesi, bu
alanin gelisen dogasini gosteren daha ileri aragtirmalara yonelik yollar olarak
onerilmigtir (Kashive ve Khanna, 2017). Sonug olarak isveren markasi
kavrami, ¢aligan davraniglari ve organizasyonel performans tzerindeki
etkisinden, yetenek yonetimi ve i¢ markalagmadaki roliine kadar genig bir
boyut yelpazesini kapsamaktadir. Kuruluglar yetenekleri ¢gekme, elde tutma
ve ige alma konusundaki karmagikliklarla baga ¢ikmaya devam ettikge
igveren markasi, insan kaynaklar1 yonetimi ve kurumsal davranigin gagdas
manzarasint gekillendiren 6nemli bir aragtirma ve uygulama alani olmaya
devam etmektedir (Graham ve Cascio, 2018). Isveren markast yolculugu,
stratejik pazarlama ve organizasyonel giiveni igermekte ve giderek kurumsal
yonetim ve sosyal sorumlulugun kritik bir yonii olarak kabul edilmektedir.

3. Isveren Markas1 Olusturmak Uzere Yonetim Stratejileri

Her igletmenin kendi igveren markasina sahip oldugu gergegi, isletmelerin
igveren markas1 yonetim modelinin her agamasini etkili bir sekilde yonetmeleri
gerektigi anlamina gelmektedir. Giiglii bir igveren markasi olugturmanin
odak noktasinda, isletmelerin fiziksel varliklarindan daha fazlasini igeren
nitelikli insan kaynaklarini elde etmek, siirdiirmek ve etkili bir gekilde
yonetmek bulunmaktadir. Tsveren markasi farkindahg: artan igletmelerin,
igveren markas: politikalarini belirleyip, tiim yonetimsel siireglere entegre
edilmig sistemli gabalara ihtiyaglar1 vardir. Clinkii igveren markalarini dogru
bir sekilde besleyen ve yoneten sirketler, varliklarini biiyiiyen bir gekilde
stirdiirebileceklerdir (Dogru ve Yeygel Cakir, 2015).

Saglam bir igveren markast olusturmak igin kuruluslarin gesitli yonetim
stratejilerini - entegre etmeye, kurumsal kariyer yonetiminde igveren
markasinin 6nemini anlamaya ve katilim stratejilerinden ve sosyal medyadan
yararlanmaya odaklanmasi gerekmektedir. Ayrica, igveren markasinin ig
performansini iyilestirmedeki, c¢aliganlarin katilimini artirmadaki rolii ve
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igveren markalama stratejilerinde tutarliik ve ¢ekiciligin 6nemi dikkatle
degerlendirilmelidir (Narcikara ve digerleri 2016). Bu, isveren markasi
olusturmay1 kavramsallagtirmay1 ve aragtirmayi, igveren markasi olugturma
ile kurumsal kariyer yonetimi arasindaki iligkiyi anlamay1 (Backhaus ve Tikoo,
2004) ve igveren markasinin roliinii tanimayi igerir. Backhaus and Tikoo
(2004) tarafindan yapilan arastirmaya gore igveren markasi olusturmanin
tic 6nemli siireci bulunmaktadir. Tlk agama, mevcut personel profili ve
hedeflenen personel profili temel alinarak net ve tutarl bir deger 6nerisinin
olusturulmasidir. Tkinci asama, bu deger 6nerisinin gelecekte girkete katilmast
planlanan personeli gekmek igin bir arag olarak kullaniimasini igerir. Son
agama ise igveren markasinin one siirdiigii deger 6nerisinin sirketin pazarlama
stratejileri ve genel kurumsal stratejileri ile uyumlu olmasini saglamaktir. Bu
sayede uyumun saglanmasi, kurum stratejilerine, vizyonuna ve misyonuna
gergekten katki saglayabilecek, anlamli bir filtre gorevi goren galiganlarin
kuruma katilmasi ve uzun vadeli olarak kurum kadrolarinda yer almasi
saglanmaktadir (Narcikara ve digerleri 2016).

Isveren markasinin yonetimi, isletmenin hem i¢ hem de dis faaliyetlerini
kapsayan bir siiregtir. Bu agamay1 bagariyla yonetmek igin ayrica giivenilir
iletisim, kaynaklarin dogru kullanimi ve iist yonetimin siirece tam katilimi
gereklidir. Isletmelerin yonetim anlayisindaki degisime bagh olarak, insan
kaynaklar1 birimi igveren markasi baglaminda iist yonetimin en kritik
stratejik ortag: haline gelmistir (Eren, 2019: 23). Dogan ve Demiral (2008)
tarafindan; “isletmeleri rakiplerinden iistiin hale getirmek amaciyla gereken
insan giiciniin saglanmasi, nitelikli personelin istihdami ve gelistirilmesi igin
politikalar belirlenmesi, planlamanin yapilmasi, ¢alisanlarin orgiitlenmesi ve
yonlendirilmesi ile denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir” geklinde
tanimlanan insan kaynaklar1 yonetimi bir isletmenin deger zincirindeki her
bir kademeye niifuz etmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi; isletmenin stratejik planlara uyumlu bir
sekilde tasarlanmug, goreyv, yetki ve sorumluluklarin igletmedeki insan kaynagi
ile uyumlagtirilmasi, isgiiciindeki verimliligin arttirlmasi,  siirekliligin
saglanmast ve igletmenin degerinin en tist diizeye tasginmast ile ilgili siiregleri
kapsayan bir yonetim modelidir (Bingol, 2010, s.4).

Isveren markasi yonetimi isletmede yalnizca insan kaynaklari biriminin
sorumlulugunda olan bir ig ya da siire¢ degildir; bu siirece ayn1 zamanda
halkla iliskiler, tanitim ve pazarlama boliimlerinin de biiyiik 6lgtide katilim
saglamas1 gerekmektedir. Bir bagka ifadeyle insan kaynaklar1 yonetimi,
insan kaynaklar1 uygulamas: ile iletisim ve pazarlama uygulamalarinin
birlikte gergeklestirildigi bir gorev olarak tanimlanmaktadir. Tiim bu
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cabalar sonucunda igletmenin ¢ahiganlar1 aracihiiyla miigterilere ve diger
paydaglara sunulan goriintii igveren markas: olarak ifade edilmektedir.
i§vercn marka yonetme siirecinin belli bir kalibi, standardi bulunmamakta,
isletmeler amaglarini ve kaynaklarini goz ontinde bulundurarak bu stireci
bigimlendirmektedir (Barrow ve Mosley, 2012). Teknolojinin her alanda
kendini gosterdigi giiniimiizde ¢evrimigi sosyal sermaye ve igveren markasi
olugturmak igin sosyal medyadan yararlanmak da, igverenin ig arayanlar
arasindaki imajin1 yansitmak agisindan giderek daha 6nemli hale gelmektedir
(Mukul ve Ttam, 2023).

Isletmenin her kademesinde gerceklestirilen isveren markasi olugturma
cabasinin sonucunda igveren marka ¢ekiciligi ortaya ¢ikar ve artik igletme
nitelikli personel tarafindan tercih edilen bir kurum haline gelir. Tgveren
markas1 gekiciligi, mevcut personelin veya potansiyel adaylarin igletmeye
karg1 olumlu tutum geligtirmesini ve bu igletmelerde galigabilmek igin gayret
gostermelerini saglamak {izere ortaya ¢ikan bir unsurdur. Tiim birimleriyle
giiglii bir imaja sahip olmak tizere ¢alisan isletmeler vasifli, nitelikli personel
tarafindan “caligilmak istenilen yer” olarak algilanmaktadir (Berthon ve
digerleri, 2005).

Isveren marka yonetimi beg adimdan olusan bir siirectir (Bag, 2011):

1. Isveren Marka Degerlendirmesi: Bu asamada mevcut galisanlar
ve igletmeye c¢ekilmesi planlanan potansiyel ¢aliganlardan olugan
hedef kitlenin zihnindeki igveren marka imaji tanimlanmaktadir.
Isletmeler bu asamada igveren marka yonetim faaliyetleriyle diger
birimlerdeki faaliyetlerinin igveren marka imajinin tizerindeki etkisini
incelemektedir.

2. Marka Kimliginin Tamimlanmasi: Igveren markasi agisindan biiyiik
oneme sahip olan bu agamada igletme bir durum tespiti yaparak neyi
temsil ettikleri ve nasil algilanmak istediklerine dair sorulara cevap
aramaktadir. Aragtirmalar, ¢alisanlarin kendi kimlikleriyle uyumlu,
benzer nitelikte olan igyerlerini tercih etme egiliminde oldugunu
gostermistir.

3. Calisjan Deger Onermesi: Isletmelerin  meveut ve potansiyel
calisanlarma sundugu vaat anlamma gelmektedir. Calisanlarin
maddi ihtiyaglarmi kargilayan faydalar icermesinin yani sira farkli
hedef gruplar igin belirlenen diger faydalar1 da kapsamaktadir. Bu
agama mevcut ya da potansiyel tiim ¢aliganlarda giiven duygusunu
gelistirmek ve igletmenin rakipleri arasindaki farkini ortaya koyacak
onemli bir agamadir.
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4. Konumlandirma: Marka c¢aligmalarinda 6nemli bir asama olan
konumlandirma, igveren marka caligmalari agisindan da olduke¢a
onemlidir. Hedef kitlenin zihnindeki marka kimligi ile uyumlu, iyi
ve giiglii igveren markasi olusturmak {izere farkli, 6zgiin bir degerin
yaratilmasi olarak agiklanan konumlandirma agamasinda isletmeyi
rakiplerinden 6ne gikaracak temel kriterler ve faydalar belirlenmektedir.

5. Uygulama: Isveren marka yonetiminin son agamasi olan uygulama
agamasi, deger Onerisinde yer alan sozlerin ve vaatlerin tutuldugu,
yerine getirildigi asamadir. Isveren markasi yonetimi siireci, daha
once verilen vaatleri gergeklestirme yetkisi bulunan bir iist yonetici
tarafindan koordine edilmelidir.

Beg asamadan olugan igveren marka yonetim siirecinin her agamasi etkin
bir gekilde yonetilmelidir. Giiglii bir igveren markasi olusturmak, sahip
olunan nitelikli insan giicii vesilesi ile markayi ileriye tagimayi ve rakiplerden
styrilarak bagarili bir isletme konumuna yiikselmeyi saglamaktadir.

Sonug

Isveren markasi, bir igletmenin kurumsal kimligi ve itibar1 agisindan
kritik 6neme sahiptir. Bu boliimde ortaya konulan stratejiler, igveren
markasinin giiglii bir temel {izerine insa edilmesine ve siirdiiriilebilir bir
sekilde yonetilmesine odaklanmaktadir. Tk olarak, mevcut personel profili
ve hedeflenen personel profili analiz edilerek net ve tutarh bir deger 6nerisi
olusturmak gerekmektedir. Tkinci olarak, bu deger 6nerisinin isletmenin
gelecekteki personelini gekmek igin etkili bir ara¢ olarak kullanilmasi 6nem
arz etmektedir. Son olarak, igveren markasinin 6ne stirdiigii deger 6nerisinin
sirketin pazarlama stratejileri ve genel kurumsal stratejileri ile uyumlu
olmas1 kritik bir konudur. Bu stratejilerin basartyla uygulanmasi, sadece
ise alim siireglerini etkilemekle kalmayip ayni zamanda mevcut ¢aliganlarin
memnuniyetini artirarak igletme igindeki genel atmosferi giiclendirmektedir.
Iyi bir igveren markasi, hem igerideki hem de disaridaki paydaglar arasinda
olumlu bir algi olusturarak sirketin uzun vadeli basarisina katkida
bulunmaktadir.

Sonug olarak, igveren markasi olusturma siireci stratejik planlama, etkili
iletisim, ve insan kaynaklari yonetimi gibi gesitli unsurlarin entegre bir
sekilde caligtigy bir siirectir. Bu stratejilerin basarili bir gekilde uygulanmast,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerine ve nitelikli insan kaynagini
cekip elde tutmalarmna yardimer olmaktadir. Tyi bir isveren markasi, sadece
i3 diinyasinda degil ayn1 zamanda toplumda da olumlu bir etki yaratarak
isletmenin siirdiirtilebilirligini desteklemektedir.
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Bolum 4

Afet Yonetimi ve Lojistik

Emine Vasfiye Korkmaz'

Ozet

Afetler, yagandigi bolgeyi olumsuz etkileyen, normal yasam sartlarini
durduran, bolge halkina ciddi zararlar yasatan doga olaylaridir. 6 Subat
2023’de yaganan Kahramanmarag merkezli deprem, Tiirkiye’de yaganan en
biiyitk dogal afetlerden biridir. Arka arkaya yaganan bu biiyiik depremler
sonrasi bir¢ok ilde, ¢ok fazla vatandasgimiz hayatini kaybetmis ve bolgede
gok biiyiik yikimlar yaganmugtir. Yaganan dogal afet sonrasi bolgeye ulagim
saglayan karayollar1 ve demir yollarinda afet nedenli ciddi hasarlar meydana
gelmig, bu durum afet bolgesine transfer edilecek yardimlarin ihtiyag
sahiplerine ulagtirilmasinda aksamalara neden olmustur. Deprem sonrasi
yasanan lojistik agilarindaki hasarlar 11 ilin ekonomik yapisina da olumsuz
etki etmektedir. Deprem sonrasi ayaga kalkmaya ¢aligan bolge halki igin mal
ve hizmet akiginin eski haline hizl bir gekilde donmesi 6nem arz etmektedir.
Kara, deniz ve demiryollart araciligs ile lojistik ve ticaretin merkezi olamaya
caligan Hatay ve ¢evre iller igin bu durum ¢ok daha 6nemlidir. Bu galigma, 11
ilde yasanan deprem siireglerine yonelik, afet yonetimi ve lojistigi iizerine bir
degerlendirme yapmayr amaglamak iizere hazirlanmugtir.
GIRIS
Tiirkiye’de son yillarda sik¢a yaganan dogal afetler nedeniyle, afet yonetimi
konusunun 6nemi her gegen giin artmaktadir. Afetler, insanhk tarihinde
her dénem yaganmig ve yasattig1 olumsuz kosullar nedeniyle ¢ok biiyiik can
ve mal kayiplarina neden olmugtur. 6 Subat 2023’de sabaha kars1 04.17°de
yaganan Kahramanmarag merkezli deprem sonrasi Kahramanmarag, Hatay,
Malatya, Adiyaman basta olmak iizere 11 ilde ¢ok biiyiik yitkimlar meydana
gelmis, 50bine yakin vatandagimiz hayatini kaybetmis, birgok vatandagimizin

tiziksel ve ruhsal sagliklar1 deprem nedeniyle olumsuz etkilenmistir. 11 il
genelinde degerlendirildiginde Tiirkiye niifusunun 6nemli bir kismi bu yikici

1 Dog. Dr., Iskenderun Teknik Universitesi, I§lctmc ve Yonetim Bilimleri Fakiiltesi, Lojistik
Yonetimi Boliimii, emine.korkmaz@iste.edu.tr, ORCID ID: 0000-0001-7202-6849

© O d | Japs://doi.ony/10.58830/0zgurpub396.c1645 39



40 | Afet Yonetimi ve Lojistik

dogal afetten ¢ok fazla etkilenmistir. Bolgede art¢1 sarsintilarin hala devam
ediyor olmasi, deprem bolgesinde yasayan vatandaglari psikolojik, ekonomik
ve sosyo-Kkiiltiirel agidan olumsuz etkilemeye devam etmektedir.

6 Subatta yaganan deprem siirecinde, afet yonetimi faaliyetlerinin
organizasyonu konusunda ilk yaganan anlarda en 6nemli sorunlardan biri
depremden etkilenen vatandaglara yardim malzemesi yetistirebilme agisindan,
bolgenin depremden ¢ok ciddi etkilenen lojistik imkanlari olmustur. Bolgeye
vatandaglarin ihtiyaglarina yonelik destek malzemesi gonderilmeye galigilsa
da bolgelerden gegen fay hattindan zarar goren kara ve demir yollari,
yikilan kopriiler nedeniyle bir¢ok yardim malzemesinin yardima ihtiyac
olan bolgelere yetistirilmesinde aksamalar olmustur. Gerek depremin ilk
anlarindaki lojistik sorunlari, gerekse de deprem sonrasinda depremden
olumsuz etkilenen lojistik aglar1 nedeniyle on bir ildeki sehirlerde yasayan
vatandaglar, mal ve hizmetlerin transferinde yasanan zorluklar nedeniyle
olumsuzluklarla karst kargiya kalmiglardir. Bu galiyma, depremde zarar goren
11 il kapsaminda, afet yonetimi farkindaliginin 6nemi ve afet siirecinde
lojistik aglarinin bolgeler agisindan tagidigi 6nemi iizerine degerlendirmeler
yapmak amaciyla hazirlanmugtir.

1.Afet Yonetimi

Son yillarda dogal afetler giderek daha fazla yaganmaktadir. Her gegen
giin artan 6nemli niifus artig1, artan kentlegsme egilimi ve sonug olarak diinya
ckosistemindeki artan sokak, koprii ve bina sayist dogal afetlerdeki bu artiga
onemli katkida bulunmaktadir (Barzinpur ve Esmaili, 2014). Niifuslu kentsel
alanlarda bu tiir dogal felaketlerle kargilagmadan 6nce hazirlanan planlarin
olmamasi ve yani sira temel altyapilarin yeterli olglide bulunmamasi, afetler
sonrasi can kaybi ve mali kayip olasiligin1 artirmaktadir. Fakat dogal afetlerin
teci sonuglar1 neredeyse kaginilmaz olsa da, onleyici tedbirlerle birlikte
uygun hazirhik planlar1 hasarlari 6nemli 6lgiide azaltabilmektedir (Ghorbani
ve Ramezanian, 2020).

2001-2016 yullart arasinda diinyada yasanan dogal afetler yilda yaklagik
220 milyon insani etkilemis ve ortalama 120 milyar ABD Dolar1 ekonomik
kayba neden olmugtur. Son on yilda, yiizyilin en biiyiik ti¢ dogal felaketinde,
yani; 2004 Asya tsunamisinde, 2008 Nargis siklonunda ve 2010 Haiti
depreminde toplam 500.000°den fazla insan hayatin1 kaybetmistir. Dogal
afetlerin gogu, siklon, tayfun, kasirga, tekrarlayan yagish mevsimler, kar
erimesi sonucu seller ve depremler seklinde belirli zaman diliminde dongiisel
olarak yasanmaktadir (Kovacs ve Moshtari, 2019).
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AFAD (2022), deprem istatistigi raporuna gore Tiirkiye’de 2022 yilinda
gergeklegen 22.982 dogal afetin 21.054°ti depremlerden olugmaktadir. 2022
yilinda, 859 heyelan, 451 diger dogal afetler, 450 sel baskini, 137 kaya
diigmesi, 13 obruk, 18 ¢1g diigmesi sonucu afet yaganmistir.

Afetler, tilkelerin kalkinma ve geligmelerini engelleyen, yaganan yerde can
kaybi bagta olmak tizere; alt yapida, konutlarda, yollarda, tesislerde, tarihi
eserler ve birgok yapida tahribata neden olan dogal olaylardandir. Afetlerin
engellenmesi genel olarak miimkiin olmasa da alinacak tedbirler ile etkilerinin
azaltilmas1 miimkiindiir. Afetlerin sosyo-kiiltiirel, ¢evresel, ekonomik ve
psikolojik agidan toplumlar1 olumsuz yonde etkileme potansiyeli vardir.
Deprem kugaginda yer alan Tiirkiye i¢in yaganabilecek olast afetlerin can
ve mal kayb1 yaninda ekonomik, gevresel, psikolojik ve sosyal agidan olasi
zararlar1 ¢ok biiyiiktiir (Sagir Yilmaz, 2023: 14).

Tiirkiye jeolojik yapisi nedeniyle ok fazla dogal afetin yasandigs tilkelerden
biridir. Son zamanlarda oldukga sik yasanan yanginlar, seller, heyelanlar ve en
son yaganan Kahramanmarag merkezli depremlerin yikicr etkileri, tilkemizde
psikolojik ve ekonomik agidan c¢ok biiyiik kayiplarin yaganmasma neden
olmugtur. Yaganan afetler, maddi ve manevi zararlar1 da pesinden getirmis,
bu siirecte afet yonetimi, dogal afetlerin bir¢ok tiiriiniin siirekli yagsandigt
tilkemizde 6nemle ele alinmasi gereken bir konu haline gelmistir. Afet yonetimi
konusu, afet 6ncesinde, afet siirecinde ve afet sonrasinda yaganabilecek her
tiirlii riskin irdelenmesini gerektiren biitiinlegik bir konudur (Sahin, 2019:
180). Strateji ve Biitge Bagkanliginin 6 Subat 2023 tarihli deprem raporuna
gore Kahramanmarag merkezli depremde, afet sonrasi karayollarinin toplam
hasarimnimn 12, 2 milyar TL oldugu tahmin edilmektedir.

Tablo 1.1 Tiirkiye’de Deprem Sonrast Kavayollavinm Hasar Durumu

Varlik/Yapinn Tiirii Birimi | Toplam Hasar| Maliyet TL
Otoyol Km 61

Karayolu Km 71

Tiinel Km 11,7

Viyadiik Km 3,1

Koprii Km 0,7
Sinyalizasyon, oto korkuluk, yatay ve diisey Km 18.354| 12,2 milyar
isaretlemeler TL
Tiinel elektromekanik isler Km 3,6

Ucret toplama istasyonu Adet 5

Gige Binasi Adet

Afetle miicadele kapsaminda cari nitelikli

harcama

Kaynak: Strateji ve Biitce Bashanlyji, 2023
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Afet yonetimi bilinci veya afet yonetimi farkindaligi konusu, afetlerle
stirekli kargilagan giiniimiiz diinyasinda her gegen giin 6nemli bir hale
gelmektedir. Afet bilinci afet deneyiminden etkilenmektedir. Afet deneyimi
olan bireyler, depreme yonelik hazirliklarinda eksikliklerine kargi daha
bilingli olacaklar ve hazirliklarin1 deneyimleri dogrultusunda daha ytiksek
motivasyonla yapacaklardir (Kara: 2023: 15). Afet yonetimi, afetin her
agamasinda kargilagilacak acil durumlara yonelik yapilacak faaliyetlerin
stratejik agidan planlanmasi, igler ve isleri yerine getireceklerin olusturacagy
organizasyon yapisinin belirlenmesi, gerekli iglere yardim elemanlarinin
yoneltilmesi, faaliyetlerin koordineli bir bi¢imde yiiriitiilmesi ve kaynaklarin
etkin bir gekilde ihtiya¢ sahiplerine yonlendirilmesi adina g¢ok boyutlu, ¢ok
elemanls, oldukga hareketli ve karmagik bir yonetim siirecini kapsamaktadir
(AFAD, 2014). Kara (2023: 176) ¢alismasinda afet yonetimi siirecine
iligkin ulusal ve uluslararasi boyuttaki karmagik iliskilerin baglantisini
agagidaki Sekil 1.1.deki gibi ifade etmistir. Sekil 1.1.’de gortilecegi tizere
merkezi yonetim birimlerinin diger yerel yonetimlerle olan baglantisindan
ulusal ve uluslararast STK’larla olan iligkilere, diinyanin her yerinden gelen
goniilliilere siire¢ bircok elemanla vyiiriitiilmektedir. Ozellikle son yaganan 6
Subat depreminde bu kompleks ve dinamik yapi sayesinde farkl belediyelerin
ve kamu ve 6zel kuruluslarin, ulusal ve uluslararasi yardim kuruluslarinin,
STK’larin olugturduklar bilgi havuzlari, depremde acil yardim bekleyenlerin
sorunlarina ¢oziimler iiretecek desteklerin bolgeye ve yardima ihtiyac
olanlara hizlica transferinde lojistik baglantilar1 ¢ok biiyiik rol oynamustir.

LILLPSLA RARAS)
TOPLUM

oPL
VESTILAR

DiJiTAL
BiLGi
HAVUZU

— l YONETISIMCI
MODEL

Sekil 1.1. Afet Yonetiminde Isbirligi Aglary
Kaynak: Kara, 2023: 176.
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Bu biitiinlesik baglantilar sayesinde afet yonetim siirecinde hiikiimetlerin,
yerel yonetimlerin, ilgili giivenlik birimlerinin, ulusal ve uluslararas1 medya
kuruluglarinin, STK’larin, mesleki kuruluglar ve sendikalarin, deprem alaninda
uzman bilim adamlarinin, uluslararast kuruluglarin birbiriyle stratejik uyumu
afetleri en az hasarla atlatmaya neden olacaktir (Koseoglu, 2023).

Afet riskinin ve afete iliskin tehlikelerin tehdidini azaltmasi, tehlikelerle
karg1 kargiya olan insan ve toplumlarin hizli bir sekilde harekete gegmesini ve
daha proaktif planlama ve risk yonetimine dogru bir kaymay1 gerektirmektedir.
Bu biitiinlegik afet yonetimi faaliyetlerinin her seviyesindeki aktorlerin
ayn gekilde hareket etme yeteneklerini giiglendirmeleri gerektigi anlamina
gelmektedir (Few, Scott, Wooster, Avila ve Tarazona, 2016).

2. Afet Yonetimi Lojistigi

Degisen yasam, iklim ve jeolojik sartlarda meydana gelen degisimler
sonucu ortaya ¢ikan afetlerin sayis1 her gegen giin artmaktadir. Yaganan
dogal afetler ikiye ayrilmaktadir. Bunlar agirt soguklar, susuzluk veya kitlik
gibi nedenlerden olusan yavas gelisen dogal afetler ve insan yasaminda gok
ciddi yikimlar olugturan deprem, heyelan ve sel gibi aniden bag gosteren
ani gelisen dogal afetlerdir. Dogal afetler ile birlikte niikleer ve biyolojik gibi
kimyasal silahlar araciligy ile ortaya ¢ikabilecek dogal olmayan afetler de insan
hayatini tehlikeye girdirmektedir. Afet ve acil durumlar sonucu ortaya ¢ikan
ihtiya¢ malzemelerinin ihtiyag sahiplerine transferine afet lojistigi veya insani
yardim lojistigi (Humanitarian Logistics) denilmektedir (Tanyag, 2023).

Afet yonetimi lojistigi, bireylerin bir dizi faaliyetten olusan bir
sosyal ag olarak oOrgiitlenmesini saglayan sosyo-teknik bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir.  Genel anlamda, bu faaliyetler hazirhk, azaltma,
yanit ve geri kazanma agamalarinda gergeklestirilen eylemlerden olugur.
Hazwlik; acil bir durumdan 6nce tesislerin yerini, 6n konumlandirilmasini,
kaynak tahsisini (kapasite ve envanterini), nakliye planlamasini ve tedarik
sozlesmelerinin tasarimini ve dagitim stratejilerini igermektedir. Azaltma; ag
tasarimlar, tahsis ve kritik tedarik yonlendirmeleri, erken uyari sistemlerinin
ve yardim tesislerinin yerinin ve tesis koruma sistemlerinin uygulanmasini
igermektedir. Yanst; faaliyetler ve lojistik kararlar arasinda tedarik tahsisi
(akig, yonlendirme ve ara¢ planlamasi, gegici tesis konumunun belirlenmesi
vb), insanlarin taginmasi ve / veya tahliyesi, envanter yonetimi (stok tahsisi
ve mevcudiyeti), ag geri kazanimi (yollar, kopriiler, bilgi sistemleri ve
enerji vb.) digerleri ile ilgili siireglerden olugsmaktadir. Geri kazanum: enkaz
ve ¢oOplerin giderilmesini, ag restorasyonunu, yikima ugrayan hanelerin
yeniden ingast ve geri kazanimi igin yardim dagitimini, bolgenin giivenligi,
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stirecin igleyigini ve genel olarak topluma yonelik iyilegtirme faaliyetlerini
icermektedir (Sandivari, Cortes ve Rey, 2021).

Acil durumun niteligine gore karar ve faaliyetlerin, yonetim destek
araglarmin olugturulmasi veya tasarlanmasi bir dizi zorlugu igermektedir
(Salam ve Khan, 2020). Afet yonetiminin biitiinlegik faaliyetleri i¢ermesi
afet yonetimine iliskin lojistik faaliyetlerin klasik lojistik faaliyetlerinden
tarklilagsmasina neden olmaktadir. Sipal (2023: 822) ¢aliymasinda, afet
lojistigini klasik lojistikten ayiran temel farklardan bahsetmistir. Bunlardan
ilki; klasik lojistikte, miisteri memnuniyeti odakli en diigiik maliyetli lojistik
taaliyetleri organize edilirken, afet lojistiginde afet sonucu yagamsal sorunlar
yagayan afetzedelere ihtiyaglar1 dogrultusunda hayatlarini siirdiirebilmeleri
igin gerekli malzemelerin  temini  dogrultusunda lojistik  faaliyetler
sekillenmektedir. Tkici fark lojistik siirecleri ile ilgilidir. Afet lojistigi
stirecinde yaganan olumsuz durum sonrast acil miidahale, kriz yonetimi,
zaman yonetimi ve yaganabilecek tiim kotii kogullara karst ihtiyaglara hizlh
¢oziim bulmaya yonelik bir lojistik planlama siireci tasarlanmaktadir. Ayrica
afet stirecinin yonetiminde lojistik islemlerinde bagta devlet ve sivil toplum
kuruluglar1 olmak tizere bir¢ok yardim grubu siirecin planlanmasina dahil
olabilmektedir.

Insani operasyonlar ve kriz / afet yonetimi, son biiyiik 6lgekli felaketlerle
iligkili yaganan trajik can kayiplart ve yikimlar géz Oniine alindiginda,
aragtirmacilarin ve uygulayicilarin dikkatini giderek daha fazla ¢ekmigtir.
Bu felaketlerin kiiresel medyada yer almasi, hem sivil toplum kuruluglarinin
hem de hiikiimetlerin insani gabalarindaki faaliyetlerine daha fazla inceleme
getirmistir. Sonug olarak, insani operasyonlar ve kriz / afet yonetiminin nasil
gelistirilecegine dair toplumda artan bir ilgi olusmustur (Goldschmidt ve
Kumar, 2016). Afet yonetimi lojistiginde, dogru malzemenin, dogru kisilere
yonlendirilmesi, dogru miktarlarda dagitilmasi, dogru niteliklere sahip
olmasi, zamanlamasinin dogru yapilmasi, dogru yerlere ulastirilmasi ve en
onemlisi maliyetlerinin dogru bir gekilde belirlenmesi bu anlamda 6nemli
hale gelmistir (Tanyag, 2023).

Uygulamada, birgok ulusal otorite, afet magdurlarinmn acil durum
malzemelerine olan taleplerine yanit olarak 6nemli ¢abalar sarf etmistirler.
Ornegin, Japon otoritesi, acil durum araglar, yiyecekler, ilaglar ve kitler dahil
olmak tizere acil durum malzemelerinin hane halki tarafindan tedarik edilmesi
gerekliligini vurgulamug ve her aileyi hane halki olarak acil durum kiti tedarik
etmeye tegvik etmistir. Cin’de de ulusal acil durum malzemeleri tedariki
onemle ele alinmistir. $imdiye kadar, Cin’deki biiyiik sehirlerde, cankurtaran
botlari, ¢adirlar, katlanir yataklar, yorganlar ve kurtarma ekipmani gibi ¢ok
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gesitli acil durum malzemelerini yerlestirmek igin en az 24 ulusal yardim
deposu ve kiigiik ve orta 6lgekli sehirlerde 1000 yerel depo inga edilmistir.
Amerika Birlesik Devletler’nde, ulusal afet rezervlerine ek olarak, Federal Acil
Durum Yonetimi Ajans1 (FEMA), Wal-Mart gibi biiyiik stipermarketlerle
birkag sozlesme imzalamistir. Bu baglamda, hiikiimetler ve 6zel kuruluglarin
acil durum malzemelerini sozlegmeler kapsaminda afet 6ncesi ve sonrasi
acil durum malzemelerinin stratejik olarak nasil stoklanacagini ve tedarik
edilecegi afet lojistiginde 6onemli konular haline gelmigtir (Liu, Tian ve Yu,
2023). Sekil 2.1.’de AFAD’in 2018 Deprem raporuna gore Tiirkiye’de afet
yonetimi siirecinde felaket anlarinda yardim malzemesi temin edecek toplam
25 AFAD lojistik deposu bulundugu goriilmektedir.

¥ Lojistik Depolar
Logistics Warehouses

. L /‘-‘rw D

AFAD Lojistik Depo

Sekil 2.1. Tiirkiye'deki Afet Yonetimi Lojistik Depolar:

Afet yonetimi lojistigi konusunda Onemli bir diger konu da afet
stirecinde ¢ok sayida goniilliiniin etkin bir sekilde koordine edilmesinde
yaganan koordinasyon zorluklaridir. Acil durumlarda goniilliilerin yardim
ve kurtarma gabalarinda oynadigi 6nemli role ragmen, bu konuda ortaya
¢tkan en biiyiik sorunlardan biri goniilliilerin kotii yonetilmesidir. 2007°de
Barbados’ta bir magaraya girdikten sonra kurtarma ve kurtarma ¢abalarinda
yer alan goniilliller arasinda orgiitsiizliik ve agik¢a tanimlanmug rollerin
olmamasi, kurtarma ve kurtarma ¢abalarini olumsuz etkileyen 6nemli bir
ornek olarak verilebilir. Goniilliilerin emeklerinin uygun yonetimi olmadan
(goniillilerin nereye gonderilecegini, hangi gorevlerin atanacagini vb.



46 | Afet Yonetimi ve Lojistik

belirlemeler), goniilliiler etkili afet yonetimine engel bile olabilmektedirler
(Falasca ve Zobel, 2012).

Afet yonetimi lojistiginin temel amaci, ihtiyaglar agisindan planlanmug
bir baglantilar ve iligkiler ag1 olusturmaktir. Tedarik sistemlerini, siiregleri
ve dagitim kanallarini paylagarak farkli paydaslari/aktorleri birlikte galigacak
sekilde organize etmenin lojistik yonetiminin Otesine gegen bakis gerektirdigi
tespit edilmigtir. Devlet kurumlari, askeri kuruluglar, STK’lar, yerel halk
ve magdurlar, ilk etapta yasanan felaketin sokuna gore ¢oziimler iiretme
agisindan bir sinerji yaratmak adina isbirligi yapmahdirlar.

SONUGC

Acil durum yonetimi risklerden kaginma ve risklerle baga ¢ikma
disiplinidir. Higbir tilke ve higbir topluluk felaket riskine kargi bagigiklik
kazanmig degildir. Bununla birlikte, felaketlere hazirlanmak, bunlara
miidahale etmek ve bunlardan kurtulmak ve yikimlar1 belirli bir dereceye
kadar sinirlamak miimkiindiir. Acil durum yonetimi, felaket gergeklesmeden
once hazirlanmayi, felaketlere aninda miidahale etmeyi, dogal veya insan
kaynakli felaketler meydana geldikten sonra toplumlari desteklemeyi ve
yeniden inga etmeyi igeren bir disiplindir. Acil durum yonetimi siirekli bir
stirectir. Kapsamli acil durum planlarina sahip olmak ve planlar1 siirekli olarak
degerlendirmek ve geligtirmek bu siiregte esastir (Afshar ve Haghani, 2012).

Ani felaketlerin ardindan yardim malzemelerine olan talep 6nemli bir
hizla artmaktadir. Afetlerde yiiksek belirsizlik ve zamanin aciliyeti nedeniyle,
hiikiimetler genellikle potansiyel felaketlerden 6nce belirli miktarlarda yardim
malzemesi stoklamaktadirlar ve herhangi bir felaket olmazsa bu stoklar boga
harcamaya da doniigebilmektedir. Depolanan yardim malzemelerinin miktari
yeterli degilse, stoklanma riski de ortaya ¢ikabilmektedir (Liu, Tian ve Yu,
2023). Bu nedenle afet yonetimi lojistigi, tedarik, dagitim gibi ¢ok kapsaml
stiregleri igeren kompleks bir yapidadir. Bu bilingle afetler daha yaganmadan
tedarik ve dagitim siireglerine iliskin planlama faaliyetleri olugturulmalidir.

Afet yonetimi lojistiginde kargilagilan sorunlardan biri de iilkelerin
gelismemis ekonomileri ve yeterli olmayan alt-tist yapilaridir. Havaalanlarinin
yetersizligi, gerekli alt yapilarda olmayislari, depolama alanlarina iliskin
yetersizlikler, karayollarindaki ve demiryollarindaki eksiklik ve alt yapi
sorunlart lojistik stireglerinin de aksamasina neden olan temel sorunlardir
(Koseoglu ve Yildirim, 2015: 212). Afet bolgelerindeki yeterli olmayan alt
yapilardan ortaya ¢ikan sorunlar yardimlarin transferini de zorlagtirmaktadir.
Bolgelerde bulunan hava limanlari, kara yollari, demir yollar1 ve limanlarda
olugan hasarlar lojistik siireglerinin verimliligini olumsuz etkilemistir. Bu
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agidan lojistik faaliyetlerin etkinligi i¢in 6nceden farkli alternatif planlarin
yapilmasi ve afet siirecinde hizli problem ¢6zmeye iligkin becerileri gelistirecek
donanmmlarin afetler yaganmadan planlanmasi 6nemlidir. Alt ve {ist yapilara
yonelik yapilacak yatirimlar afet siireglerinin daha az hasarla atlatilmasina
destek olacaktir.

6 Subat 2023 yilinda Kahramanmaras merkezli on bir ilde yaganan
biiyiik deprem pek ¢ok bolgede yikima neden olmustur. Yaganan deprem
sonrast depremin yikim yagattig1 bolgelerde acil bir gekilde arama kurtarma
caliymalart ve kurtarilan vatandaglar i¢in yardim malzemelerin bolgelere
transferi stirecinde lojistik faaliyetleri hizlandirilmaya galigilmugtir. Havadan,
karadan, denizden yardima ihtiyact olan vatandaglara gida, ilk yardim
malzemeleri ve kurtarmaya iligkin teknik malzemelerin lojistigi deprem
stirecinde yaralarin hizla sarilmasi agisindan ¢ok biiyiik 6nem arz etmigtir.
Yardimlarin hizli ve planh bir gekilde lojistigi bolgeye yardimlarin taginmast,
depolanmasi, dagitilmasi adina ¢ok biiyiik begeri ve maddi kaynaklarin
organizasyonu gerektirmistir.

Strateji ve Biit¢e Bagkanligi (2023), 6 Subat 2023 tarihli deprem raporuna
gore deprem sonrasi Tiirkiye’de demir yollar alt yapi- tist yapilarinda meydana
gelen zararlar1 azaltmak adina elektromanyetik sistemlere acil bakim-onarim
caligmalart yapilmig, yardim malzemelerinin transferi i¢in deprem yardim
trenlerine acil hatlar olugturulmugtur. Hatay hava alani acil bir bigimde
onarilarak sivil ugaklarin inigi saglanmugtir. Denizyolu agisindan limanda
¢tkan yangina acil miidahale edilerek sondiirme iglemleri hayata gegirilmistir.
Karayollarinda yardim transferinin saglanabilmesi adina yollara acil tadilatlar
yapilmugtir. Bolgedeki lojistik aginin iyilegtirilmesi admna karayollar1 hasar
goren vyollar, kopriiler, viyadiik ve tiinellerin tadilati i¢in yaklagik 12,2
milyar TL kaynaga ihtiya¢ duydugunu belirtmistir. Demiryollarinin afetten
etkilenmemesi adina uzun vadede hasar test araglariin arttirilmasini
planlamaktadir. Havayollarina iliskin uzun vadeli afet yonetimi planinda yeni
“acil durum pistlerinin” inga edilmesi yer almaktadir.

Yaganan bu biiylik deprem sonucunda stratejik anlamda afet yonetim
planlarinin kisa, orta ve uzun vadede olugturulmasi, afet Oncesi, afet siireci
ve sonrasinda yapilacak faaliyetlerin belirlenmesinin hayati konular oldugu
ortaya ¢ikmistir. Gerekli malzeme, techizat ve elemanlarin lojistigi ve bu
ckiplerin gorev dagilimlarinin 6nceden olusturulan planlara gore hareket
etmesi, organize olmasi, faaliyetlerin planlar dogrultusunda eggiidiimlii
yuriitiilmesi ve siirecin siirekli denetimi, deprem ve dogal afetlerin son
yillarda sik sik yagandig: tilkemizde fazlasiyla 6nem tagimaktadir.
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Bolum 5

Liderlik Etme Motivasyonu: Kuramsal Yapist ve
Onciilleri

Hayri Cengiz'

Ozet

Bu boliimde liderlik literatiirliniin giincel aragtirmalarindan olan ve
bireyin liderlik gostermeye iliskin sahip oldugu motivasyonu bireysel
farkliliklar ile agiklayan liderlik etme motivasyonu ele alinmistir. Liderlik
etme motivasyonu, bireylerin liderlik gostermeye iliskin motivasyonlarin
aragtirildign oncli arastirmalardan birisidir. Calismada 6zet olarak kisilik
ozelliklerinin, degerlerin, 6z yeterligin ve geg¢mis liderlik deneyimlerinin
liderlik etme motivasyonu tizerindeki etkileri aragtirilmaktadir. Bu ¢aliymada
oncelikle kavramin kuramsal gelisimi degerlendirilmis, boyutlar: agiklanmis ve
onciilleri detayli olarak anlatilmugtir. Ardindan liderlik etme motivasyonuyla
ilgili gergeklestirilen aragtirma sonuglarina yer verilmisg, son olarak sonug
kisminda kavramla ilgili goriigler paylagilmig ve gelecek aragtirmalar igin
tavsiye verilmistir.

GIRIS

Giiniimiizde yaganan yogun rekabet, finansal kriz ya da ekonomik ve
sosyal problemlerin neden oldugu belirsizlik donemlerinde oOrgiitlerin
etkili liderlere olan ihtiyaci hi¢ olmadigr kadar artmistir. Ciinkii liderler
sahip olduklar1 yetenekler ve aldiklar1 egitimler dogrultusunda belirsizlik
donemlerinin yonetilmesinde etkin rol oynayarak bu siiregten orgiitiin
en az zararla ¢tkmasina onciiliik ederler. Liderlere olan ihtiya¢ yalmz kriz
zamanlarinda olmamakla birlikte Orgiitiin tiim varlig1 siirecinde devam
etmektedir. Liderler orgiitiin amaglar1 dogrultusunda digerlerini etkileyerek
harekete gegiren, giidiileyen, ekip ve grup performansini arttirarak tatmin

saglamalarina aracilik edenlerdir (Hogan ve Kaiser, 2005). Dolayisiyla
orgiitlerin igleyisine pozitif katki sunan ve her daim ihtiyag duyulan etkili

1 Dr. Ogr. Uyesi, Siileyman Demirel Univcrsitesi, hayricengiz@sdu.edu.tr, 0000-0002-3394-349X
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liderlerin ortaya ¢ikartilmasi orgiitler agisindan bir oyun degistirici olarak
diisiintilmelidir.

Ancak liderlik galigmalar1 incelendiginde, bireyin liderlik pozisyonuna
olan ilgisinden ya da lider olmaya iligkin motivasyonundan ¢ok digerlerinin
liderle ilgili algilamasiyla liderin belirlendigi géze ¢arpmaktadir. Liderlik,
vapist itibariyle belirsizlikler ve fazla yikiimliiliikler igeren bir siirectir.
Bu stireci gergeklestirmek igin zaten goniillii olarak aday olanlarin ortaya
cikartilmast ise ayri bir 6neme sahiptir. Bu baglamda bireyin liderlik
pozisyonu i¢in uygun oldugunu diigiinerek kendisini aday gostermesini ifade
eden ilk ¢aligmalardan birisi liderlik etme motivasyonu olmugtur. Chan ve
Drasgow (2001) bireysel farklhiliklarin liderlik etme motivasyonuna etkilerini
ortaya koymak amaciyla liderlik etme motivasyonu yapisini geligtirmistir.
Liderlik etme motivasyonu genel olarak bireyin liderlik pozisyonuna olan
istegini etkileyen bireysel farkliliklart kisilik 6zellikleri, degerler, liderlik 6z
yeterliligi ve ge¢mis liderlik deneyimlerinin sayis1 ve kalitesi ile ele almugtir.

Liderlik etme motivasyonu, bir liderin ya da lider adaymin liderlik
pozisyonunu arzulamasinin ya da arzulamamasinin temel nedenidir (Kerns,
2015: 9). Bu dogrultuda liderlik etmek igin motivasyona sahip bireylerin ya
da bu motivasyonun iligki igerisinde oldugu degiskenleri ortaya ¢ikarmasi
amactyla yapilan liderlik etme motivasyonu aragtirmalariyla daha fazla lider
adayinin ortaya gtkmasi saglanacak ve orgiitler igin 6nemli bir kazanim elde
edilecektir.

Bu ¢aliymada liderlik etme motivasyonu kuramsal yapisi, onciilleri ve
boyutlariyla ele alinmig, ardindan kavramla ilgili gergeklestirilen aragtirma
sonuglarina yer verilmigtir.

1. Liderlik Etme Motivasyonu

Liderlik literatiiriinde liderligin dogustan gelen bir 6zellik olup olmadig,
sonradan kazanildig1 ya da yoneticilikten olan farkliliklari tizerine aragtirmalar
ve tartigmalar uzun yillardan bu yana siire gelmektedir. Yapilan ¢aligmalardaki
herhangi bir tanimin kesin ve en dogrusu olarak nitelendirilmemesiyle
birlikte aragtirmalarin ¢ogu dogru tanimlama yapmakta ve birbirini
tamamlamaktadir. Ciinkii liderlik iizerinde en fazla aragtirma yapilan ancak
hala ¢ok fazla anlagilamayan konulardan birisidir (Giiney, 2015). Lider en
giincel ve basit tanimiyla, bagkalarinin fikirlerini etkileyerek onlart belirli
bir amag¢ dogrultusunda yonlendiren kigidir (Aycan, 2021: 46). Liderligin
temelinde kisileri ortak amaglar dogrultusunda etkileyerek harekete gegirmek
vardir. Ciinkii liderler yaratici diigiinebilen, baskalarinin davraniglarini,
duygularini ve inamglarini etkileyebilen kisilerdir. Etkili liderler digerlerini
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orgiitiin amaglar1 dogrultusunda giidiileyen, harekete gegiren ve tatmin
saglanmasina aracilik eden onctilerdir.

Motivasyon ise bireysel bir ihtiyaci giderme ya da bir amaca ulagma
dogrultusunda yogun gaba gosterme istegi olarak tanimlanmaktadir (Arslan,
2020:77). Motivasyonun harekete gegmek igin en 6nemli onciillerden biri
oldugu bilinse de konu liderlige geldiginde motivasyonun 6nemi daha da
artmaktadir. Ciinkii liderlik gibi goniilliiliik esasina dayals, riskler barindiran
ve uzun siireli gabalar gerektiren eylemler i¢in motivasyon hayati bir 6neme
sahiptir (Bergner vd., 2018: 64). Bireyin digerlerini Orgiitiin amaglari
dogrultusunda giidiileyip yonlendirebilecegine olan inanci sonrasi kendisini
aday olarak gostermesi liderlik etme motivasyonuna sahip oldugunu
gostermektedir. Dolayistyla liderlik etme motivasyonu kisaca bireyin liderlik
konusunda kendisini aday gostermesine olan istekliligini agiklamaktadir.

Chan ve Drasgow (2001) bireylerin liderlik gostermeye iligkin
motivasyonlarini ve bu motivasyonlarin olas1 sebeplerini bireysel farkliliklar
dogrultusunda ortaya koyarak liderlik etme motivasyonunu oOnciilleriyle
beraber biitiinctl bir yapida degerlendirmistir. Burada deginilen bireysel
farkhliklar ise kisilik ozellikleri, degerler ve liderlik 6z yeterligi ile
orneklendirilmistir. Buradan hareketle liderlik etme motivasyonu bir biitiin
olarak degerlendirildiginde, liderlik yapmanin rolleri ile sorumluluklarini
tistlenme kararini etkileyen ve lider olunmasi durumunda da kaliciligi yon
verebilen bireysel farkhiliklar yapist olarak tanimlanmaktadir (Chan ve
Drasgow, 2001: 482). Bir bagka ifadeyle liderlik etme niyetini ya da harekete
gegme egilimini tanimlayan, liderlik i¢in harekete ge¢meyi giidiileyen ya da
engelleyen faktorleri ortaya koyan bir yapidir (Jones- Carmack, 2022: 4).

Liderlik etme motivasyonu kuramsal olarak kigilik 6zellikleri ve degerler
gibi bireysel farkliliklarin lider olmaya yonelik niyet ve davraniglart
etkilemesine dayanmaktadir. Liderlik gostermeye iliskin - motivasyonu
etkileyen bireysel farkhiliklar ise ge¢mis liderlik deneyimi ya da sahip
olunan liderlik egitimleri ile etkilesim igerisindedir. Ciinkii ge¢mig liderlik
deneyimleri ve liderlik egitimleri liderlik 6z yeterliligini etkileyen olgular olup
ayni zamanda lider olma motivasyonunu dogrudan etkilemektedirler (Chan
ve Drasgow, 2001: 481-482). Liderlik etme motivasyonunun onciilleri Sekil
I’de gosterilmektedir.
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Sekil 1. Liderlik Etme Motivasyonu Onciilleri

Kigilik
Ozellikleri \
Liderlik Oz Liderlik Etme
Yeterlifi Motivasyonu
Degerler
Gegmis Liderlik
Deneyimlerinin Kalitesi ve
Savist

Kaynak: Chan ve Drasgow, 2001: 482.

Sekil 1’de gosterildigi iizere liderlik etme motivasyonu yapisinda kisilik
ozellikleri, sosyo Kkiiltiirel degerler, liderlik 6z yeterligi ve gegmis liderlik
deneyimlerinin liderlik etme motivasyonu iizerine dogrudan ve dolayli etkileri
bulunmaktadir. Liderlik etme motivasyonunun psikolojik yapisi ve boyutlari
iki merkezi Sosyal- Biligsel Teori’ye dayanilarak gelistirilmistir. Bunlardan ilki
Fishbein ve Ajzen (1975) tarafindan gelistirilen Gerekgeli Eylem Teorisi’dir.
Digeri ise Triandis (1977) tarafindan gelistirilen Kisilerarast Davranig
Teoris’dir (Chan, 1999).

1.1. Liderlik Etme Motivasyonu’nun Teorik Temelleri

1.1.1. Gerekgeli Eylem Teorisi

Gerekgeli Eylem Teorisi Ajzen ve Fishbein (1975) tarafindan gelistirilen,
davranig ile tutum arasindaki iliskiyi belirleyen ve sosyal faktorlerin davranig
tizerindeki etkilerinin aragtirildigs bir teori olmakla birlikte davranigsal niyet
ve davraniglarin tahmini igin sik¢a kullanilan bir modeldir (Madden vd.,
1992: 3). Gerekgeli Eylem Teorisi ayn1 zamanda belirli bir odaga yonelik
niyetlere, tutumlara, normlara ve davraniglara vurgu yapan bir beklenti
deger modelidir. Bu model, bireyin tutumlari ile bunlarin altinda yatan
inanglar arasindaki iliskiyi ortaya koymak tizere bir bakis agis1 saglamaktadir.
Modele gore birey, toplumun ya da i¢inde bulundugu grubun onayladigy,
deger verdigi bir davranisi ger¢eklestirme konusunda daha ¢ok motivasyona
sahiptir. Ancak eyleminin sonucunda belirsizlik olmasi ya da eylemin
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sonucuna toplum tarafindan deger verilmeyecegi diigiincesine kapilirsa
davranig1 ger¢eklestirme konusundaki motivasyonu azalacaktir (Blue, 1995:
2). Teoriye iliskin model Sekil 2°de gosterilmistir.

Sekil 2. Gerekgeli Eylem Teorisi Modeli

Davramssal Inanglar ve

Somug Davramsg Igin

Dezerlendirmeleri Tutum
Davramngsal Niyet Davranig
‘Wormatif Inanclar ve = T
Oznel N
Uyma Motivasyonlan znel Norm

Kaynak: Ajzen ve Fishbein, 1980: 100.

Gerekgeli Eylem Teorisine gore davranigsal niyetler gergek davranigin
en onemli belirleyicisidir.  Ciinkii ~ davramigsal — niyetler,  davranig
gergeklestirmeye yonelik kigisel tutumdan ve kiginin davranigi gergeklestirip
gergeklestirmemesine yonelik digerlerinin diigiincelerine iliskin algisini ifade
eden 6znel (subjektif) normdan etkilenmektedir. Davranigsal inanglar ve
sonug degerlendirmeleri davranig i¢in tutumu etkilerken, normatif inanglar
ve uyma motivasyonlar: subjektif normu etkilemektedir (Ajzen ve Fishbein,
1980). Dolayisiyla Gerekgeli Eylem Teorisi genel olarak davraniglar ve
goniillii davraniglarin psikolojik belirleyicilerini ortaya koymak amaciyla
gelistirilmigtir. Tlerleyen yillarda Gerekgeli Eylem Teorisi’ne Ajzen (1991)
tarafindan algilanan davramg kontrolii degiskeninin de eklenmesiyle
Planlanmig Davranig Teorisi’nin geligtirildigi gortilmektedir.

1.1.2. Kisileraras1 Davranig Teorisi

Kisileraras1 Davranig Teorisi, Triandis (1977) tarafindan Gerekgeli Eylem
ve Planlanmig Davranig Teort’lerinin eksik oldugunu diistindiigii konulara
deginerek bir alternatif ve daha kapsamli bir model yaratmak amaciyla
gelistirilmigtir. Teori temel olarak insan davramiginin niyetler, aligkanliklar
ve kolaylastirici etmenler tarafindan etkilendigini ve diizenlendigini esas
almaktadir. Teoriye iligkin model Sekil 3’te gosterilmektedir.
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Sekil 3. Kisilerarasy Davvanas Teovisi Modeli

Eigzisel Normahf Kolaylagtne:
Inanclar \b_. Tutum Eitkenler
Somag J/‘
Dagerlendirmelen
Duygulanmm . Niyet o Davrans
Rol Inanglan F
Sosyal Normatif > Sosval
Inznclar Falctiirler Alskanlildar
Benlik Konsepti /

Kaynak: Triandis, 1977; Gagnon vd., 2003; Moody ve Sponen, 2013.

Triandis (1977)’in modeli ii¢ diizeyden olusan bir model olarak
degerlendirilebilir. Birinci diizeyde tutumlar, sosyal faktorleri sekillendiren
yapilar ve ge¢mis deneyimler yer alirken, ikinci diizey tutumun, duygulanimin
ve sosyal faktorlerin davranigin onciisii olan niyeti nasil etkiledigini ifade
eder. Ugiincii diizeyde ise niyetler, aligkanhiklar ve kolaylastirici etkenler
bireyin davranisi gergeklestirip gergeklestirmeyecegini tahmin etmektedir
(Elciyar ve Simsek, 2021: 3).

Model dogrultusunda tutumlar, sosyal faktorler ve duygulanim dogrudan
niyeti etkilemektedir. Triandis (1977), bireylerin bir durumla ilgili davranista
bulunma siireglerinde sadece biligsel siireglere odaklanmanin yaninda
duygularin da 6nemli oldugunu degerlendirmis ve arzularin karar verme
stirecindeki etkilerinin 6n plana alinmasi gerektigini ifade etmigtir. Buradan
hareketle bireylerin duygularinin niyetlerini dogrudan etkileyebilecegini
degerlendirmistir (Moody ve Sponen, 2013: 324). Burada ifade edilen
duygulanim yapis1 bir davranigin performansinin bireyde meydana getirdigi
duygusal durumu, yani davranigin duygusal olarak algilanan sonuglarini
temsil etmektedir (Gagnon vd., 2003: 105).

Kolaylagtiric1  etkenler ise bireyin istenen davramigi ger¢eklestirme
stirecinde engel olabilecek kisitlamalarin ya da diizenlemelerin olmadigini
ifade eden bir olarak degerlendirilmistir (Moody ve Sponen, 2013: 324).
Kolaylagtiricr etkenler, niyet ile davranig arasindaki iliskiyi diizenleyebilecegi
gibi dogrudan davranisa da etki edebilmektedir. Bireylerin sahip oldugu
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aliskanliklar da davranist dogrudan etkileyebilen, ya da niyet ile davranig
arasindaki iliskiyi etkileyebilen bir yapidadir.

1.2. Liderlik Etme Motivasyonu Boyutlar1

Chan ve Drasgow (2001), Gerekgeli Eylem ve Kigileraras1 Davranig
Teort’lerinin bireylerin sosyal davraniglarinin {i¢ temel belirleyicisi oldugunu
savunmaktadir. Bunlar:

* Eylemle ilgili degerler (Duygulanim yapisi)
* Eylemle ilgili sosyal normlar (Sosyal yapr)
* Eylemin sonuglarina iliskin hesaplayici inanglardir (Hesaplama yapist).

Bazi insanlarin yalniz insan yonetmeyi sevmesi sebebiyle sahip oldugu
motivasyon duygulanim yapisini ifade ederken, bazilarinin liderligi bir
sorumluluk ya da gorev gibi gormesi ise sosyal yapiyr agiklamaktadir. Ancak
bazi insanlarinda liderlik pozisyonunun beraberinde getirecegi maliyet ve
fayda analizini gozetmeden yani hesap yapmadan liderlik yapmak istemesi de
olasidir. Bu durum ise lider olma motivasyonunda hesaplama yapisini ifade
etmektedir (Chan ve Drasgow, 2001: 482). Buradan yola ¢ikilarak liderlik
etme motivasyonu $ekil 4te gosterildigi iizere duyugsal kimlik motivasyonu,
sosyal normatif motivasyon ve ¢ikarsiz motivasyon olmak iizere 3 boyutta
ifade edilmigtir.

Sekil 4. Liderlilk Etme Motivasyonu Boyutiar:

Liderlik Etme
Motivasyonu
|
[ | ]
Duyussal Kimlik Sosyal-Normatif Cikarsiz
Motivasyonu Motivasyon Motivasyon

Kaynak: Chan ve Drasgow, 2001.

1.2.1. Duyussal Kimlik Motivasyonu

Duyugsal kimlik motivasyonu bireyin liderlik pozisyonuna geldigi zaman
duyacag: tatmin ve haz nedeniyle bireyin i¢sel arzusunun liderlik etmeye
motive olmasini ifade etmektedir. Duyugsal kimlik motivasyonu yiiksek olan
bireylerin genellikle sosyal olma egilimleri gosteren, rekabete, bagartya deger
veren ve yeteneklerine giivenen bireylerdir (Chan vd., 2000: 228). Bu boyut



58 | Liderlik Etme Motivasyonn: Kuramsal Yapis ve Onciilleri

temel olarak, lider olmaktan hoglanan ve kendisini dogal bir lider olarak
goren bireylerin motivasyonunu ifade etmektedir (Chan ve Drasgow, 2001).
Liderlik igin zaten istekli, kendine giivenen ve bagarrya 6nem veren bireylerin
duyugsal kimlik motivasyonlarinin da yiiksek olacagi beklenmektedir.

1.2.2. Sosyal Normatif Motivasyon

Sosyal normatif motivasyon boyutu bireyin sosyal ve normatif giidiilerle
liderlik etme motivasyonuna sahip olmasini tanimlamaktadir. Sosyal normatif
motivasyon boyutunun oziinde bireylerin i¢inde bulundugu gruba ya da
topluma kargi sorumluluk duygularindan dolay1 lider olma motivasyonu
gostermeleri mevcuttur. Sosyal normatif motivasyonu yiiksek olan bireyler
giiglii bir sosyal gorev ve yiikiimliililk duygusuna sahip olmakla beraber
sosyal esitsizligi reddetme egilimindedir (Clemmons ve Fields, 2011:
589). Bu motivasyon boyutunda liderligin degerli, onurlu ve ayricalikli bir
gorev olduguna iliskin diisiinceler hakimdir (Waldman vd., 2012: 158).
Sorumluluk duygular ve gorevlere kars: biling 6n plandadir.

1.2.3. Cikarsiz Motivasyon

Liderlik pozisyonu bireylere beraberinde ek gorev ve sorumluluklar gibi
maliyetler getirirken statii, gii¢, popiilerlik ve saygi gorme gibi faydalar da
getirebilmektedir. Baz1 bireyler liderligin beraberinde getirecegi olumlu ya
da olumsuz kazanimlar1 diistinerek liderlik pozisyonu igin karar verirken
bazilari ise ifade edilen olas1 kazang ve kayiplart gbz 6niinde bulundurmaz.
Bu noktada gikarsiz motivasyon boyutu bireyin liderlik pozisyonuna gelme
motivasyonunda ¢ikarlarini 6n plana almamasini, bu gorevle ilgili sonuglar1
hesaplamadan istemesini agiklamaktadir. Dolayisiyla ¢ikarsiz motivasyon,
liderlik pozisyonunun beraberinde getirecegi fayda ve maliyetleri diisiinmeden
liderlik etme motivasyonu gosteren, bireylerin fedakarlik seviyeleriyle iligkili
olan bir yapiy1 ifade etmektedir (Chan ve Drasgow, 2001). Yapilan gesitli
caligmalarda bireylerin toplulukquluk gibi sosyo kiiltiirel degerlere sahip
olmasinin daha ¢ok ¢ikarsiz motivasyonla iligkili oldugu, bireyci degerlerin
on planda olmasimin da ¢ikarsiz motivasyonla negatif bir iligki igerisinde
oldugu goriilmiistiir (Chan vd., 2000: 228).

1.3. Liderlik Etme Motivasyonu’nun Onciilleri

Chan ve Drasgow (2001) bireylerin liderlik etme motivasyonlarinin
temel belirleyicilerinin kisilik Ozellikleri, sosyo kiiltiirel degerler, ge¢mis
liderlik deneyimleri ve liderlik 6z yeterlilikleri olduklarini ifade etmiglerdir.
Bu dogrultuda ifade edilen degiskenler kisaca agiklanmugtir.
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1.3.1. Kisilik Ozellikleri

Liderlik etme motivasyonunun onciillerinden ilki kisilik 6zellikleridir.
Kisilik, bireyin bedensel ve zihinsel 6zelliklerinde yer alan farkliliklarin kendi
diisiincelerine ve davraniglarina yansimasini ifade etmektedir. Bu baglamda
kiginin g¢evresiyle kurdugu iliskilerinde ayirt edici ve tutarli bir 6zellik
gostermekte olup kisinin davraniglarina yon vermektedir (Giiney, 2015: 54).

Chan ve Drasgow (2001) liderlik etme motivasyonunu belirleyen kisilik
ozelliklerini Beg Faktor Kisilik Modeli gergevesinde ele almiglardir. Model,
Ozellikler Yaklagimrni esas almakta ve kisilik arastirmalarinda yogun
olarak kullanilmaktadir. Kisilik oOzelliklerini disa doniikliik, nevrotiklik,
uyumluluk, deneyime agiklik ve sorumluluk boyutlar dogrultusunda
degerlendirmektedir. Bu dogrultuda Chan ve Drasgow (2001) modelde yer
alan kisilik ozelliklerinin liderlik etme motivasyonu iizerinde azaltict ya da
arttirici etkilerinin oldugunu belirtmislerdir.

* Diga Doniik kisiligin en 6nemli pargast sosyal olmaktadir. Benzer
olarak diga doniik kisilik tanmminda en sik tekrarlanan kavram
sosyalliktir. Bunlarla beraber diga doniikliik neseli, enerjik, girisken,
arkadag canlist ve pozitif duygulanimlara yatkin olma ozellikleri
tagimaktadir (Mooradian ve Swan, 2006: 780).

* Nevrotiklik ise kisaca sik ve yogun olumsuz duygular yasama
egilimi olarak tanimlanmaktadir. Nevrotik kisiler stresli bir siiregle
kargilastiklarinda baga ¢ikma yeteneklerinde algiladiklart yetersizlik
sonrasi yogun olumsuz duygulanma yagarlar (Barlow vd., 2014: 481).

* Deneyime agiklik, bireyin yeni deneyimler arama egilimi ve 6nceki
deneyimlerinden farkli olan degerleri, fikirleri ya da duygulan
kesfetmeye istekli olmasini ifade eder. Deneyime agik kisiler 6zellikle
merakli, hayal giicti yliksek, yaratici ve yeniliklere her zaman agiktir
(Mcrae ve Costa, 1983; Costa ve Mcrae, 1992).

* Uyumluluk ozelligi digerleriyle iyi geg¢inebilme yetenegini
tanimlamaktadir (Laursen vd., 2002: 3). Uyumlu kisilik o6zelligi
gosterenler genellikle yardimsever, igbirlik¢i, Ozverili, hosgoriili,
giivenilir, nazik ve sempatik 6zellikler tagirlar (Digman, 1990).

* Sorumlu kisilik 6zelligi ise sosyal olarak belirlenen norm ve kurallara
uyma egilimi gosteren kisilik 6zelligini ifade etmektedir. Bu 6zelligi
tagtyan bireyler daha planh ve hedefe yonelik olan, toplumsal kurallar
dogrultusunda kendi hazzini kontrol edip erteleyebilen bireylerdir
(Hogan ve Ones, 1997; Roberts vd., 2009).



60 | Liderlik Etme Motivasyonu: Kuramsal Yapis: ve Onciilleri

1.3.2. Sosyo Kiiltiirel Degerler

Kigilik o6zelliklerindeki farklilagmalar ¢ogunlukla biyolojik temellere
dayandirilmaktadir. Ancak bireylerin sahip oldugu degerleri ise genellikle
kendi sosyo kiiltiirel ortamindan elde ettigi goriiliir (Chan ve Drasgow,
2001: 484). Degerler, kiginin iginde bulundugu toplumda hangi davranigin
iyl hangi davranigin kotii, neyin dogru neyin yanls oldugu hakkinda kabul
edilen standartlar ya da ortak goriiglerdir (Budak, 2017: 189). Liderlik etme
motivasyonun temel aldig1 sosyo kiiltiirel degerler ise Schwartz (1994)’1n
bireycilik ve topluluk¢uluk olmak iizere iki boyutta ifade ettigi ¢ergevede ele
alinmugtir. Bireycilik ve toplulukguluk boyutlari ise toplamda yatay ve dikey
bireycilik, yatay ve dikey topluluk¢uluk olmak iizere 4 alt boyutlu yapida
agiklanmustir.

Bireycilik, kigiler arasi baglarin siki olmadigy, insanlarin yalnizca kendilerini
ya da yakin ailesini diigiindiigii bir yapr olarak ele alinirken toplulukguluk
ise insanlarin birbirine gruplar halinde bagh oldugu, biitiinlestigi, sorgusuz
sualsiz birbirlerine destek olduklari toplumlari temsil etmektedir (Hofstede,
1991: 260-261). Bireyci kiiltiirlerde ayriklik ve 6zerklik gereksinimleri biiyiik
oldugu igin kigisel amaglar grup amaglarindan 6nce gelmektedir. Toplulukgu
ozellik gosteren kiiltiirlerde ise grubun amaglar1 kigisel amaglarin 6niine
gecer ve kiginin davraniglari i¢inde bulundugu grubun normlar: ve talepleri
dogrultusunda gergeklesir (Kagitgibagt ve Cemalcilar, 2019: 322). Yatay
bireycilik-toplulukquluk esitligi vurgularken, dikey bireycilik-toplulukguluk
ise hiyerarsiyi vurgulamaktadir (Triandis, 1995). Yatay bireyci Ozellik
gosteren kisiler bireyselliklerine daha fazla deger verme egilimindeyken,
dikey bireycilik gosteren kisilerin daha bagar1 odakli ve rekabetgi olma egilimli
olduklar1 bilinmektedir. Buna kargin dikey toplulukqu ozellik gosterenler
sosyal hiyerarsiyi kabul ederken, yatay toplulukgu 6zellik gosterenlerin uyum
ve esitlige 6nem vermektedir (Triandis, 1998 Akt. Chan ve Drasgow, 2001:
485).

1.3.3. Gegmis Liderlik Deneyimler

Gegmig deneyimler gelecekteki davramiglar: gekillendirmede en 6nemli
belirleyicilerden birisidir. Chan ve Drasgow (2001) bireyin ge¢miste
gosterdigi liderlik sayilarinin ve niteliklerinin liderlik etme motivasyonu
tizerinde dogrudan ve belirleyici bir etkisi oldugunu ileri stirmiistiir.

Gegmigte  gergeklestirilen  liderlik  deneyimlerinin  liderlik  etme
motivasyonu iizerindeki etkisi Fiedler ve Garcia (1987)’nin ifade ettigi
Biligsel Kaynak Teorisi ¢ergevesinde agiklanmustir. Teori kisaca liderin gegmig
is deneyimlerinin lider ve grup performansin etkilemede 6nemli bir rol
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oynadigini ileri siirmektedir (Chan ve Drasgow, 2001: 484). Bu dogrultuda
gecmiste yaganan liderlik stireglerinin yeni liderlik gorevlerini talep etme
stirecinde 6nemli bir etkisi olmaktadir.

1.3.4. Liderlik Oz Yeterligi

Oz yeterlik ilk kez Bandura (1977) tarafindan ifade edilmis, bireyin
bir i1 yapabilmesine iliskin sahip oldugu kisisel yeteneklerine olan inanc
ifade etmektedir. Oz yeterlik aym zamanda, zorlu ya da yeni siirelerle basa
cikabilmeyi saglayan, bireylerin motivasyonunu ve bagarilarini agiklayan
iyimser bir kigisel yeterlilik duygusudur (Scholz vd., 2002: 243). Bireyin
algiladigr 6z yeterlik diizeyinin biligsel gelisimlerine, karar verme siireglerine
ve motivasyonlarina dogrudan etkileri vardir (Bandura, 1993).

Liderlik 6z yeterligi ise bir liderin gergeklestirmesi gereken gorevleri
tamamlamak i¢in diigiincelerini, eylemleri planlarini ve motivasyonunu
diizenleyebilme konusunda algiladig:1 yetenegidir (Hannah vd., 2012:
144). Liderlik 6z yeterligi kisaca liderin gorevlerini ya da rollerini yerine
getirebilme konusunda algiladig: yetenekleridir. Yiiksek liderlik 6z yeterligine
sahip olmak liderlik gosterme davranigina katkida bulunmakla birlikte lider
olunmasi durumunda performansi da arttirmaktadir (McCormick vd., 2002:
37).

Liderlik 6z vyeterligi liderlik etme motivasyonunu belirleyen diger
onctillerden daha farkli bir 6zellikte ele alnmugtir. Clinkii liderlik 6z yeterligi
hem liderlik etme motivasyonunu etkileyen diger tiim degiskenlerle iligki
igerisindedir hem de liderlik etme motivasyonunu dogrudan etkilemektedir.
Yani bireylerin sahip oldugu kisilik 6zellikleri, degerleri ve liderlik tecriibeleri
dogrudan liderlik 6z yeterligini etkileyebilirken, liderlik 6z yeterligi de liderlik
etme motivasyonunu etkileyebilmektedir. Dolayisiyla liderlik 6z yeterliginin
liderlik etme motivasyonu iizerinde hem dogrudan hem de araci iligkisinin
oldugu soylenebilmektedir (Chan ve Drasgow, 2001: 484).

1.4. Liderlik Etme Motivasyonuyla Ilgili Gergeklestirilen
Arastirmalar

Liderlik etme motivasyonuyla ilgili gergeklestirilen aragtirmalar ele
alindiginda teori dogrultusunda ifade edilen degiskenlerin etkileri iizerinde
yogunlagildigr goriilmektedir. Yapilan gesitli aragtirmalarda ozellikle kigilik
ozelliklerinin, degerlerin, 6z yeterliligin ve liderlik 6z yeterliliginin liderlik
etme motivasyonu iizerindeki etkileri ortaya ¢ikartilmugtir.

C)rnegin, hizmet etme istegi, diiriistliik ve spiriitiiellik gibi degerlere
sahip kigilerin liderlik etme motivasyonlarinin da yiiksek oldugu sonucuna
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ulagilmistir (Clemmons ve Fields, 2011). Mascia vd. (2015) saghk sektorii
tizerinde gergeklestirdikleri bir aragtirma sonucunda 6z yeterligin liderlik
etme motivasyonu tizerindeki etkisini teyitlemis, Cho vd. (2015) tiniversite
ogrencileri iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada temel psikolojik
ithtiyaglarin tatmini sonrasi 0z yeterlilikte meydana gelen artisgin da liderlik
etme motivasyonunu arttirdigini ortaya koymuglardir. Benzer olarak
Bajaba vd. (2021) yaptiklar1 arastirmada 6zellikle Covid-19 siireci gibi kriz
zamanlarinda uyumlu kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin 6z yeterliliklerinin
de yiiksek oldugunu ifade ederek kriz zamami dahi olsa liderlik etme
motivasyonlarinin yiiksek oldugu sonucuna ulagmuglardir. Felfe ve Schyns
(2014) ise 6grenci ve ¢aliganlar lizerinde gergeklestirdikleri genig katilimlt
bir aragtirma sonucunda 0z vyeterliligi ve kigisel inisiyatif alma egilimi
yiiksek kisilerin liderlik etme motivasyonunun da yiiksek oldugunu ortaya
¢ikarmuglardir. Ayrica kiginin gevresinde onemli olarak degerlendirdigi bir
liderle ayn1 6zelliklere sahip oldugunu diigiinmesi 6z yeterlik algisini arttirarak
liderlik etme motivasyonunu da arttirdigr gortilmiistiir (Guillen vd., 2013).
Farkl1 bir aragtirma sonucunda kiginin meslegine olan ilgisinin yogunlugu ve
bir 6nceki liderlik deneyimlerindeki bagarinin liderlik etme motivasyonunu
etkiledigi sonucuna ulagilmugtir (Bergner vd., 2019). Karanlik iiglii 6zellikleri
ile 5 faktor kisilik 6zelliklerinin liderlik niyeti {izeri etkisinin aragtirtldigt
bir ¢aliyma sonunda ise duygusal kimlik ve sosyal normatif liderlik etme
motivasyonu boyutlarinin araci etkiler gosterdigi ortaya ¢ikmistir (Kennedy
vd., 2021).

Porter vd. (2016) ise liderlik etme motivasyonunu belirleyen
degiskenlerden ¢aligma ortamindaki sartlarin da 6nemli oldugunu ifade
etmiglerdir. Bu dogrultuda kisinin i yeriyle ilgili degerlendirmelerinin
(algiladig ticret, terfi firsatlari, taninma, i tasarimi, i§ yeri spiritiialitesi
ve oOrgiitsel iletigimin kalitesi gibi ig yeri farkliliklarinin) liderlik etme
motivasyonu iizerinde etkisi oldugunu ortaya koymuglardir. Bir bagka
aragtirmada Jones- Carmack (2022) iletigim kaygis1 yagayan bireylerin liderlik
etme motivasyonlarinin diigiik oldugu sonucuna ulagmistir. Ciinkii elde ettigi
sonuglara gore digerleriyle iletisiminde korku ya da kaygi yagayan bireylerin
liderlik etme motivasyonlarinin diigiik oldugu ortaya ¢ikmugtir. Barling
vd. (2022) gergeklestirdikleri aragtirmada sosyo ekonomik durumunun,
ailesinden gordiigii ebebeynlik kalitesinin, sosyometrik durumunun ve 6z
giiven diizeyinin duygusal kimlik liderlik etme motivasyonu iizerinde etkili
oldugunu ortaya koymuslardir. Farkli bir aragtirma sonucunda da cinsiyetin
liderlik etme motivasyonlarinda da belirleyici bir etkisi oldugu ortaya
¢tkmugtir. Kadmlarin algiladiklar: cinsiyet esitsizliklerinin ve geleneksel
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cinsiyet rolii inanglarinin 6zellikle duygusal kimlik liderlik etme motivasyonu
tizerinde negatif etkisinin oldugu sonucuna varilmistir (Elprana vd., 2015).

Liderlik etme motivasyonun etkiledigi sonuglara goz atildiginda ise,
liderlik etme motivasyonu yiiksek bireylerin liderlik egitimlerine daha
igten katilip egitimlerin etkinliginin artmasi sonrast etkili liderlik gosterme
egilimlerinde artig meydana geldigi goriilmiistiir (Stiehl vd., 2015). Benzer
olarak Vilkinas vd. (2019) 6zellikle duygusal ve sosyal normatif liderlik etme
motivasyonlar1 yiliksek olan bireylerin etkili liderlik gosterme olasiliklarinin
daha fazla oldugu sonucuna ulagmiglardir. Liderlik etme motivayonunun
ok yiiksek olmasinin da bazi olumsuz etkileri olabilmektedir. Lehtiniemi
vd. (2023) gergeklestirdikleri aragtirmada yiiksek duygusal kimlik liderlik
etme motivasyonuna sahip bireylerin yogun ¢alisma ve kariyer talepleri
sonrasi titkenmiglik yagama olasiliklarinin daha yiiksek oldugu sonuglarina
ulagmuglardir.

SONUC

Orgiitler ozellikle giiniimiizdeki gibi belirsizliklerin yogun oldugu
stireglerde liderlere daha fazla ihtiyag duymaktadirlar. Liderlere olan ihtiyag
da aragtirmacilart liderlik ¢aligmalar1 tizerine daha fazla yogunlagtirmakta,
belirsizlikler ve ekstra yiikiimliiliikklerle dolu liderlik gorevi igin istekli
bireyleri ortaya ¢ikarmaya yonlendirmektedir. Liderlik her ne kadar daha
fazla sorumluluk, daha gok beceri, daha fazla ugras gerektirse de bazi bireyler
liderlik i¢in daha ¢ok motivasyona sahip olabilirler. Dolaysiyla liderlik
etmeye istekli, kendiliginden motive olmug bireylerin ortaya ¢ikartilmas: ve
orgiite kazandirilmasi orgiitler igin gok 6nemlidir. Liderlik i¢in motive olmug
bireyleri ortaya ¢ikarmayr amaglayan oncii aragtirmalardan biri liderlik etme
motivasyonu ¢aligmast olmustur. Liderlik etme motivasyonu ayn1 zamanda
lider olmaya iligkin karar vermeyi etkileyen bireysel farkliliklar: detayli olarak
ele almasiyla lider olmaya iligkin bireysel motivasyonlar1 sorgulayan ilk
aragtirmalardan birisi olarak literatiirde yerini almistir. Ciinkii liderlik etme
motivasyonu aragtirmalariyla bireylere ilk kez liderlik gostermeye iliskin
motivasyonlarinin soruldugu ve bu motivasyonlar: etkileyen degiskenler
tizerinde detayl olarak aragtirmalarin yapildigr goriilmektedir.

Liderlik etme motivasyonu liderlik i¢cin motivasyona sahip bireylerin
ortaya ¢ikartilmasi ve bu motivasyon diizeylerinin bireysel farkliliklarla
anlatilmas1 agisindan onemli bir yapir olurken bu yapiun etkili liderlerin
ortaya ¢itkmasmna olanak sagladigr sonuglarina da ulagilmigtir. Bireylerin
liderlik etmeye olan isteklerini aragtiran galigmalar sonucunda zaten liderlik
igin motive olmusg bireylerin liderlik egitim programlarina da katilmay1 gok
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arzuladiklari, katildiklart durumda da igten gelen motivasyonlar: sayesinde
1y1 bir gelisim gostererek sonrasinda etkili liderlik gosterme potansiyellerinin
arttig1 ortaya ¢itkmistir (Barling vd., 2022: 1119). Dolayisiyla liderlik etme
motivasyonu liderin ortaya ¢ikmasina olan katkisit ve liderin gosterecegi
performansi belirlemede 6nemli bir degisken olarak diigiiniilmektedir.

Ancak konuyla ilgili yapilan arastirmalar detayli olarak incelendiginde
liderlik gosterme istegini etkileyen degiskenlerinizerinde daha gok duruldugu,
buna kargin lider olma motivasyonunun ¢ok yiiksek olmasi durumunda
kargilagilabilecek olast sonuglara daha az yer verildigi goriilmektedir.
Liderlik etme motivasyonu her ne kadar liderin ortaya ¢ikmasi, Orgiite
kazandirilmas: igin 6nemli ve gerekli bir aragtirma olsa da ortalamadan
yiiksek bir motivasyona sahip, digerlerini yonlendirmeye agir1 istekli bireyler
kendileri igin yipratici, digerleri igin yikici olabilmektedir. Dolayisiyla gok
tazla liderlik etme motivasyonuna sahip olunmasi durumunda gosterilecek
liderlik davraniglarinin bireysel ve orgiitsel sonuglar itizerindeki etkilerinin
aragtirilmasiyla konu hakkinda daha fazla fikre sahip olunacaktir. Bunedenden
dolay1 konuyla ilgili gelecekte aragtirma yapmak isteyenlerin liderlik etme
motivasyonu diizeyinin olumlu ve olumsuz etkiledigi degiskenleri birlikte ele
almasi, bireysel ve Orgiitsel sonuglarini paylagmasi alana katki saglayacaktir.
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Bolim 6

Orgiitlerde Duyarlilik Egitimi

Mustafa Doruk Mutlu!
Halet Mutlu?

Ozet

Hizli gelismelere gebe olan bugiiniin toplumlarinda faaliyette bulunan
bir¢ok orgiit hayatin1 devam ettirebilmek igin ¢evreden gelecek degisimlere
ayak uydurmak durumundadir. Orgiit gelistirme, tam da bu agidan orgiitleri
degisimlere hazir ve Ogrenen bir sistem haline getirmek igin yapilan
uygulamalar1 ve aragtirmalar1 kapsayan bir ¢aliyma alamidir. Bu ger¢eveden
bakildiginda orgiit gelistirme faaliyetleri sonucunda 1940’lardan giintimiize
kadar gelen tarihsel siiregte orgiitleri ¢agdas ve gevik tutabilmek igin birgok
miidahale yontemi ortaya atilmistir. Orgiit gelistirme miidahale teknikleri
olarak adlandirilan bu yontemler birgok orgiitsel sorunun ¢oziimiinde ve
yenilikgi ig siireglerinin 6grenilmesinde 6nemli rol oynamugtir. Bu galigmada
orgiit gelistirme alaninda Ozellikle bireyler arasi iliskileri farkindalik
saglama yoluyla iyilestirmeye ve grup siireglerini gelistirmeye yarayan
“duyarhilik egitimi® miidahale yontemi ele alinacaktir. Duyarlilik egitimi,
T-grup cahstaylarini, teorik oturumlari, planl egzersizleri ve informel
etkilegimi gelistirme etkinlikleri ile kapsamli bir laboratuvar ¢aligmasi olarak
tanimlanabilir. Mevcut calismada da duyarlilik egitimlerini kapsamli bir sekilde
ele alarak; egitimlerin tarihsel gelisimini, hedeflerini, nasil uygulandigini ve
sonuglarini igeren ve teorik agilimlar olusturan kavramsal bir ¢er¢eve sunmak
amaclanmaktadir.

1. GIRIS
Giintimiizde ¢aliyma ortami glinbegiin daha dinamik ve rekabetci bir

konuma gelmektedir. Orgiitler, kiiresellesmenin de etkisi ile hayatta kalabilmek
ve rekabetgi pozisyonlarini koruyabilmek igin kendilerini gelistirmek

1 Yozgat Bozok Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, i§letme Boliimii, Yozgat,
Turkiye, Orcid ID: 0000-0002-9017-8173. / E-posta: doruk.mutlu@yobu.edu.tr

2 Devlet Malzeme Ofisi, Kres ve Anaokulu Miidiirti (Emekli), Ankara, Tiirkiye,
Orcid ID: 0009-0000-4097-7498/ E-posta: halettmutlu@gmail.com
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durumundadirlar (Mutlu, 2023). Orgiitler 6grenen bir yapiya biiriinerek
kendilerini yenilemeli ve bu sekilde rekabetci pozisyonlarii korumak igin
onlemler alarak giiglenmelidirler. Boyle bir 6grenme ve gelismeye agik bir
kiiltiir yapis1 ayni zamanda orglite degisimlere ayak uydurabilme becerisi
kazandiracaktir.

Orgiitlerin zaman igerisinde degisimlere ayak uydurarak daha cevik
olmalarinin kagimilmaz oldugunun anlagilmasiyla birlikte hem uygulamacilar
hemdeteorisyenler orgiitleringesitlidurumlarda kendilerininasil geligtirmeleri
gerektigine yonelik aragtirmalar yaparak metotlar gelistirmiglerdir (Bumin,
1979). Bu sekilde orgiitsel galigmalar kapsaminda orgiitlerin  hayatta
kalabilmeleri igin gelisme ihtiyaglarinin oldugunun anlagilmasiyla beraber
orgiit gelistirme aragtirma alan1 dogmug ve uygulamacilar ve aragtirmacilar
bu alanda ¢aligmalarimi arttirmiglardir (Cummings ve Worley, 2008).
Bu caligmalar dogrultusunda orgiit gelistirme, “bir Orgiitiin uzun siire
varligini devam ettirmesi ve misyonunu gergeklestirmesinde ¢ok etkili
olan ig kapasitesini geligtirme siirecidir” seklinde tanimlanmistir (Philbin
ve Mikush, 2000, S.6). Duyarlilik egitimi (1940’lar), tutum aragtirmasi ve
geri besleme (1950’ler), katilimcr Yonetim ve galigma hayatinin kalitesinin
arttirtlmast (1960’lar) (;ah§malar1yla orgiit gelistirme alani tarihsel stiregte
gelisip yayginlagmustir. Orgiit gelistirme giiniimiizde 6rgiitii bir biitiin olarak
ele alan ve yeniledigi miidahale teknikleriyle orgiitiin 6niindeki degigim ve
gelisim sorunlarina ¢oziimler iireten bir uygulama ve aragtirma alani olarak
kargimiza ¢ikmaktadir (Geng, 1994). Mevcut ¢aligma, orgiit gelistirme
alaninin orgiitteki kigileraras: iligkileri ve grup stireglerini etkinlestirmeyi
amaglayan duyarlilik egitimi teknigine odaklanmaktadir. Caligma kapsaminda
duyarlilik egitiminin orglitsel baglamdaki anlamu, iglevi ve sonuglari tizerinde
kapsamli bir kavramsal ger¢eve olugturulmustur.

2. BIR ORGUT GELISTIRME TEKNIGI OLARAK
“DUYARLILIK EGITIMI”

Orgiitlerde duyarlilik egitimi, 6rgiit gelistirme alaninin en temel miidahale
tekniklerinden birisidir. Duyarlihk egitimi, Yoneticiler de dahil olmak
tizere Orgiitii olugturan tiim bireylerin grup ve organizasyon baglamlarinda
kigileraras1 daha etkin ve saglikli iligkiler yiiriitebilme becerilerini gelistirmeye
odaklanmaktadir. Egitimlerde temel odak, orgilitsel baglamadaki kigilerarasi
iligkileri inceleyerek, test etmek ve 6grenmeyi gelistirmek igin gruplardan
yararlanmaktir. Bu agidan bakildiginda duyarliik egitimlerinin ilk hedefi,
birbirleriyle iligki ve etkilesim igerisinde olan bireylerin kendilerini fark
etmelerini saglayarak diger Orgiit iyeleriyle daha verimli ¢aligmalar:
noktasinda yeteneklerini arttirmaktir. Tkinci hedef ise grup performansini
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arttirabilmek amaciyla grup siireglerine odaklanarak orgiit tiyelerinin grup
i¢i etkinliklerini arttirmaktir. Bir bagka deyisle, orgiitsel baglamda duyarlilik
egitimi, mikro, mezo ve makro agilardan oOrgiitiin her boyutuyla ilgili
bireylere farkindalik kazandirarak onlarin 6grenme becerilerini arttirmayi
amaglamaktadir (Oktem ve Kocaoglu, 2012). Buradan hareketle egitimler,
grup iiyesinin mikro bazda 6nce kendisi olmak iizere diger iiyeleri, sonra mezo
agidan i¢inde bulundugu grubu ve bu grubun nasil ¢alistigini ve son olarak
makro baglamda orgiitii ve igcinde bulundugu gevreyi 6grenerek farketmesini
esas alir. Bu agidan bakildiginda duyarlilik egitimi, kisilerin farkindaliklarini
arttirarak  Orgiitsel baglamada kigilerarast davramiglarin  gelistirilmesine
odaklanan bir 6rgiitsel miidahale teknigi olarak tanimlanabilir (Peker, 2010).

Duyarhilik egitimine yonelik olarak yukarida bahsedilen hedeflerin
kargiliklr iligkileri asagidaki sekilde gosterilmigtir.

Sekil 1: Duyarlilik Egitimi Hedefleri (Dinger, 1994)

—

Etkili Bir Grup Uyeligi
Gelistirme

/ Kendine ve Diger
Uyelere Karsi Duyarlillk
Kazanma

Orgltsel ve Bireysel \
ogren me

_/

Orglitsel ve Bireysel
Farkindallk Kazanma

Grup Siireglerine Karsi ;
. Duyarlilik Kazanma /

/
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Sekil I’de vurgulanan alanlarda meydana gelecek oOrgiitsel 6grenme
ve farkindaliktaki artis 6nem arz etmekle birlikte amaglanan kisisel ve
orgiitsel degisimi yaratmak igin yeterli olmayabilir. Ayn1 zamanda egitime
katilanlarin becerilerinin gelistirilmesinin yaninda; bireylerin igsel ve digsal
sartlarla biitiinlestirilmesi de gerekmektedir (Anderson, 2016). Bu nedenle,
duyarliik egitiminde 6grenme oOrgiitsel iiyeler arasinda farkli gekillerde

gerceklesebilmektedir.

Duyarlilik egitimlerinin odaginda bireysel ve orgiitsel 6grenme agisindan
li¢ temel hedeften bahsedilebilir. Oncelikle katilimcilarin yukarida belirtilen
dort alanda farkindalik elde etmeleri ve sonug olarak daha duyarli hale
gelmeleri esas alinir. Tkincil olarak egitime katilanlarin tutumlarina yonelik
degismenin saglanmasi ve buna paralel olarak katilimcilar arasinda psiko-
sosyal giivenligin arttirilmasit amaglanir. Son olarak duyarhlik odakli bu
miidahale egitimlerinde katilanlarin yardim edici iligkiler bazinda problem
¢ozmeye yonelik becerilerinin gelistirilmesi hedeflenir.

Duyarlilik egitimleri yonetici ve ¢alisan iligkilerinin  diizeltilmesi
anlaminda da faydali olabilen orgiitsel miidahale tekniklerinden biridir.
Orgiitsel baglamda bireyler arast karsihikli algilamalarda yasanan sorunlar
kisisel ve oOrgilitsel beklentilerin de kargilanmasini engelleyebilmektedir.
Bu anlamda duyarlilik egitimi taraflarin birbirlerine yonelik bakig agilarini
yeniden gozden gegirmelerini ve yapici bakig agilarn gelistirerek ortak bir

paydada bulugmalarini saglayabilmektedir (Hodgetts, 1999).

Caligma gruplari ve iligkisel dinamikleri konularinda aragtirmalar: bulunan
Keith Davis’e (1968) gore duyarlibk egitimleri, Ozellikle stres altindaki
kiigiik bir grubun orgiitsel baglamdaki diger bir grupla yapisal olmayan
iligkiler agisindan kargilikli anlayig gelistirmesine ve birbirlerinin duygularini
anlamalarina yardimcr olmaktadir. Boyle bir durumda duyarlihk egitimi
esnasinda grup tyeleri, kendilerini nasil algiladiklarinin farkina varmaya
ve kargit grup iiyelerinin belirli konular hakkinda nelere 6nem verip, neler
hissettiklerini anlamaya tegvik edilirler. Ek olarak, bu egitimlerle grup tiyeleri
bir arada galigarak aslinda hangi amaca hizmet ettiklerinin farkina varmalari
ve orgiit igerisindeki rollerinin daha anlamli hale gelmesi amaglanir. Sonug
olarak orgiitlerde duyarlilik egitimleri, 6rgiit iiyelerinin 6ncelikle kendilerini
ve sonrasinda diger liyeleri anlamalarina, tiyesi olduklari ¢aligma grubunun ig
dinamiklerini kavramalarina, diger gruplarla olan iligkilerini ¢oziimleyerek,
farkindaliklarini arttirmalarina ve davranigsal becerilerini gelistirmelerine
yardimci olur (Hodgetts, 1999; Peker, 2010).
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3. DUYARLILIK EGITIMINDE T GRUPLARININ ROLU VE
ONEMI

Orgiitler kendilerini gelistirme ve ¢alisanlarin  farkindaliklar1  ve
ogrenme sorunlarini ¢oziimleme agisindan “duyarlilik egitimleri” miidahale
yonteminden faydalanirlar. Duyarliik egitimleri ¢ogunlukla grup odakl
caligmay1 kapsayan bir miidahale teknigi olmakla birlikte “T-gruplar1” olarak
adlandirilan grup yapilarindan faydalanir. Bu gruplarda bireyler orgiitsel
statiilerinden bagimsiz olarak yiriitiicii ve gozlemci egliginde etkilesime
girerek kendilerine ve diger bireylere kars1 6zellikle sosyal siiregler agisindan
farkindahklarmi  arttinirlar (Cummings ve Worley, 2008). Bu agidan
bakildiginda T-gruplar1 duyarlilik egitiminin etkinligi agisindan biiyiik 6nem
arz etmektedir. Oyle ki, uygulamada kimi zaman duyarlilik egitimi yerine
“T-Grup Teknigi” isimlendirilmesiyle de kargilagilabilmektedir.

T-gruplar1, uygulamada en fazla 16 iiyeden olusmasi beklenen farkli
0z ge¢miglere, yaglara, bireysel ¢ikarlara ve cinsiyetlere sahip ¢aliganlarin
olusturabildigi ve bir yonlendirici (egitimci) aracihi@iyla bir araya getirilen
gruplardir. Bu gruplarda duyarhlik egitimlerinin ana hedefleri kapsaminda
daha 6nceden de bahsedildigi izere katilimcilar kendilerini tanir ve bagkalar:
agisindan nasil algilandiklarina yonelik farkindaliklar gelistirirler (Goriin,
1998).

1945 yilinda grup igi ve gruplar arast dinamikleri inceleyen iinlii
aragtirmact Kurt Lewin tarafindan kurulan grup dinamikleri aragtirma
merkezinde yapilan galigmalar T-grubu tekniginin olugmasinda baglangig
olarak kabul edilmektedir. Sonrasinda Lewin bu yontemi 6zellikle orgiitsel
davranig galigmalariyla iinlenmis Douglas McGregor’la birlikte Amerika
Birlesik Devletler’nin (ABD) Connecticut eyaletindeki State Teachers
Koleji'nde gelistirme imkami bulmustur. 1lk olarak “Ogrenen gruplar”
olarak adlandirlan T-gruplarina yonelik ¢alismalar Lewin’in vefatindan
sonra Amerikan Ulusal Egitim Laboratuvarinda Benne, Bradford ve Lipitt
tarafindan devam ettirilmistir. Bu teorisyenler elde edilen bilgi birikimlerini
baz alarak 1947 yilinda Gould Akademisi’nde grup gelistirme aragtirmalarini
devam ettirmiglerdir. Tk kez bu caligmalar esnasinda T gruplari
olarak adlandirilan bu gruplart katilimcilar, egitimciler ve gozlemciler
olugturmustur (Highhouse, 2002). Ozelikle Gould Akdemisi’nde gruplara
yonelik yapilan aragtirma bazli deneyimler sonucunda T-grup tekniginin
katihmcilarin - farkindaliklarini - arttirarak  grup 6grenmesini - geligtirdigi
bulgulanmistir. Bunun iizerine bir¢ok Amerikan tiniversitesinde laboratuvar
egitim merkezleri kurularak T-gruplarmna yonelik aragtirma ve deneyler

devam ettirilmistir (Highhouse,2002; Rothwell ve Sullivan, 2005). T-grup
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yaklagimu oOrgiitlerde 6zellikle sosyal siiregleri gelistirmede etkili olmug ve
ekip olugturma, stire¢ geligtirme ve takim gii¢lendirme miidahalelerine de
temel olugturmugtur (Cummings ve Worley, 2008)

Duyarlilik egitimi kapsaminda olugturulan T-gruplarinin yapisal 6zellikleri
incelendiginde Oncelikle bu gruplarin bir takim o6zelligi tagimadiginin
vurgusu yapimalidir. Bir bagka deyisle, olusturulan bu gruplarin belirli bir
ajandas1 yoktur. Bu yontemde temel odak olusturulan t-grubunun kendi
kendisini incelemesine yoneliktir (Golembiewski vd., 1981). Bu agidan
bakildiginda, aslinda giindem grup iiyeleri tarafindan spontane bir gekilde
gelistirilmektedir. Ek olarak bu gruplar belirli davranig ve prosediirlere tabi
olmayarak sinirlandirilmig grup yapisindan uzaklagtirilirlar.

T-gruplarinda iiye sayis1 6 ile 16 kigi arasinda degigmekte ve oturumlar 1
ile 3 saat arasinda degismektedir. Egitim siiresinin aralig ise genellikle 1-4
hafta olarak belirlenmektedir. Ancak laboratuvar siiresi ile ¢oziilmenin bagaris
arasinda dogru bir oranti oldugunu ve yeni davraniglar: korunarak istenmeyen
davranislarda uzaklagildigint belirtmekte fayda vardir. T-grubunu olugturan
iiyelerin belirlenmesinde net bir kistas bulunmamaktadir. Buradan hareketle,
grup tiyeleri arasinda farkhiliklar agisindan heterojen bir yapr olabilecegi gibi
homojen bir yap1 da olugturulabilir. Bunun yani sira oldukga esnek bir grup
yapisina sahip olan T-gruplarini olugturan bireylerin birbirlerini tanimalarina
yonelik bir 6n gart da aranmamaktadir. Ashna bakilirsa grup tyelerinin
egitimin bagarili olabilmesi agisindan t-grubunu meydana getirdikleri siiregte
kendi oOrgiitlerindeki rol ve statiilerinden uzaklagmalar1 beklenir. Bu sekilde
iletisim, davraniglar, is siiregleri ve liderlik gibi konularda birbirleriyle daha
seffaf bir etkilesimde bulunabilirler.

Burada vurgulanmasi gereken bir nokta da T-grubunu olusturan
bireylerden biri olan egitimcinin 6rgiit tarafindan belirlenip yetkilendirilmig
bir lider olmadigidir. Bir baska deyisle, egitimci grup igi siireglerde aktif rol
almamaktadir. Aksine bilgilerini ve olugturulan gruba yonelik gézlemlerini
grupla paylagan bir yonlendiricidir. Bu agidan bakildiginda egitimci yeri
geldiginde grup igi rolleri hakkinda katilimcilart geri bildirimler saglamanin
yan1 sira gruba ancak bir ¢itkmaz olugtugunda miidahalede bulunur. Sonug
olarak verilen bilgiler 1g1¢1nda egitimcinin resmi olarak yetkilendirilmis bir
yonetici ya da lider olmamasi ve her grubun kendine 6zgti 6zelliklerinin
bulunmasi gibi faktorler baz alindiginda T-gruplarinin standart bir yonetim
tarzina sahip olmadigi ¢ikarimi kolaylikla yapilabilir. Duyarliik egitimi
kapsaminda T-gruplarina yonelik olarak uygulamada karsilagilan seminer
programinin bir 6rnegi agagidaki tablodaki gibidir. Tablo I’de gortildiigii
lizere seminer programi en az 30 saatten olugacak sekilde programlanabilir.
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Tablo 1: Tgrubu Seminer Program:

A giinii,

09:00 -11:00 T grubunun olugturulmas:

11:00 - 11:30 Dinlenme

11:30 - 12:30 Grup halinde bilgi toplama ve birlestirme
12:30 - 13:30 Yemek arast

13:30 -15:30 T Grubu farkindalik ¢calismast

15:30 - 18:00 Dinlenme

18:00 - 19:30 Grup halinde yemek

19:30 - 21:30 Grup egzersizleri veya ogretici film gosterimi
B giinii,

09:00 -11:00 T- grubunun olugturulmas:

11:00 - 11:30 Dinlenme

11:30 - 12:30 Grup halinde bilgi toplama ve birlestirme
12:30 - 13:30 Yemek arasi

13:30 -15:30 T- Grubu farkindalik ¢aligmas:

15:30 - 18:00 Dinlenme

18:00 - 19:30 Grup halinde yemek

19:30 - 21:30 Grup egzersizleri veya ogretici film gosterimi

Sonug olarak Tablo 1’den de anlagilacagi izere T-grubunun tiyeleri egitim
kapsaminda hem aragtirmact hem de tizerinde gézlem yapilan grubun iiyesi
konumundadirlar. Bir bagka deyigle, tiyeler egitim siiresince hem katilimci
hem de gozlemci rollerini tistlenmektedirler. Boylelikle T-grubunda yeni bir
grupsal yapr gelistirmeye ¢alisan kisiler, bu yapr iginde kendi duygularini,
motivasyonlarini, olgulara kargi tutum ve tepkilerini, 6nce bir birey olarak
daha sonra da bir grup tiyesi olarak tanima gansi yakalarlar.

Genig ¢aph bir aragtirmadan sonra Campbell ve Dunette (1968) t-grubu
caligmalarinin 6 temel fonksiyonu oldugunu belirlemistir. Tlk olarak bireylerin
kendi davraniglarinin farkina varmasi ve davraniginin baskalar tizerindeki
etkileri {izerinde de anlayig gelistirmesi 6nemlidir. Tkincil olarak baskalarinin
davraniglarinin sebeplerinin anlagilmasi ve bu gekilde onlara kargt duyarlilik
gelistirerek diger kisilerin ne diistintip hissettiklerinin fark edilmesi amaglanur.
Ugiincii olarak t-gruplari sayesinde 6rgiit iiyeleri grup caligmasini engelleyen
ya da kolaylagtiran faktorleri belirleyebilme, grup ve gruplar arasi iligkileri
daha iyi anlayip gozlemleme yetenegi kazandirilir. T-gruplarinin dordiinci
tfonksiyonu ise grup ya da gruplar arasi sorunlara yonelik teshis yeteneginin
kazandirilmas: ile ilgilidir. Bu noktada Campbell ve Donette’ye (1968)
gore ilk ti¢ fonksiyonun bagarilmasi dordiincii amacin gergeklestirilmesinde
esash bir etki yapacaktir. Besinci olarak grup caligmalarina katilan iiyelerin
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ogrendiklerini uygulayabilme agisindan da becerilerinin - gelistirilmesi
hedeflenir. Caligmalarin sonucunda da Orgiitteki kisiler arasi iliskilerin daha
saghkli ve etkili hale gelmesi beklenmektedir.

Sonug olarak bir T-grubu ¢aligtayinda gergeklesen 6grenme, katilimcilar
agisindan yeni davranig modelleri olugturmasi ve bunlardan grup stireglerinde
vararlanilabilinmesi Olgiisiinde faydalidir. Bu bagarinin saglanabilmesi ve
T-grup ¢ahgtaymn etkin bir gekilde sonuglanabilmesi igin dikkat edilmesi
gereken bazi ilkeler vardir (Highhouse, 2002).

a) Burada ve Simdi Ilkesi

T-grubu ¢aligmalar1, katthmalarin ig¢inde bulunduklar1 anhk grup
dinamiklerini gozlemleyip grup siire¢lerine yonelik farkindalik kazanmalarina
yoneliktir. “Burada ve gimdi ilkesi” adindan da anlasilacag: tizere ge¢mis ve
gelecek durumlara odaklanmadan anda kalabilmekle ilgilidir (Bernstein,
1998). Bu ilke dogrultusunda, T-grup tiyelerinin duygu ve diisiinciilerini
dogrudan ve anlk olarak yansitmalari beklenir. Boylelikle, her katilimcinin,
kendi diiglince ve davraniglarimin aslinda digerleri tizerinde nasil etkiler
olusturduguna yonelik anlik farkindaliklar kazanmasi amaglanir. Bu ilkenin
bagarili bir sekilde uygulanmasi igin katilimecilarin orgiit ici statiilerinin bir
kenara birakilmasi esastir.

b) Yardim Edici Tliskiler Ilkesi

Bu ilke aslinda danmigmanlik, egitme, rehberlik, 6gretme ve geligtirme
gibi eylemleri kapsar. Anlagilacag iizere T-grup egitimcisine odaklanan
bu ilkede egitimcinin, egitimleri etkili bir gekilde yiirliterek katihmcilar:
beklenen noktalarda etkilemesi, degistirmesi ve gelistirmesi vurgulanir. Ek
olarak galigtayda katilimcilar arasinda da yardim edip yardim almaya yonelik
iligkiler gelistirilir. Boylelikle grup tiyeleri arasindaki baghligin artmas: ve
samimiyetin artmast beklenir.

¢) Kendini agma (¢oziilme) Tlkesi

Bu ilke adindan da anlagilacag: tizere bireyin, digerlerini kendisi hakkinda
bilgilendirmesi ile alakalidir. Kiginin bagkalar1 tarafindan nasil algilandigim
ogrenebilmesi i¢in Oncelikle kendi duygu ve diigiincelerini paylagmasi gerekir
anlayigina dayanir. Bu agidan bakildiginda kargilikl iliskilerde farkindaliklarin
artmasi igin aslinda geri besleme ilkesi ile ¢6ziilme ilkesi birbirini tamamlayan
iki ilkedir.

d) Geri besleme lkesi

Duyarlilik egitimi kapsaminda yapilan T-grubu galistaylarinin bagarisinda
en kritik ilkelerden biri geri besleme ilkesidir. Geri besleme, katilimcilarin
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duygu, diisiince ve davraniglarinin diger tiyeler tarafindan nasil algilandigina
yonelik bilgi almasi olarak tanimlanir. Bu sekilde katilimcilarin kendilerini
daha iyi tamimalarini ve bagkalariyla iliskisel anlamdaki farkindahiklarinin
artmast beklenir. Bir bagka deyisle, diger ilkelerin etkin bir gekilde
uygulanmas: ve nihayetinde duyarhlik egitimlerinin bagarili olmasinda geri
besleme ilkesinin saglikli bir sekilde ¢alistiriimasi gerekir. Ciinkii sadece geri
besleme etkin ve samimi bir gekilde gergeklestiginde gergekler ile algilamalar
arasinda anlamli bir bag kurulabilir (Lundgren ve Schaefter, 1976).

e) DPsikolojik Giiven Tlkesi

Coziilme ve geri besleme ilkelerinin etkin bir gekilde galigmast aslinda
grup iiyelerinin birbirlerine ve ¢alistaya kargi giivenlerinin olustugu zaman
meydana gelecektir. Bu agidan psikolojik giiven ilkesi onemlidir. Katilimcilarin
T-grubu egitiminin amacina ve hedeflerine ulagacagina yonelik inanglarinin
giiglendirilmesi gerekir.

f) Dikkatli Katilim Tlkesi

T-grubu egitimlerinde sonug olarak tiim katilmcilar kendi gelisimlerinden
sorumludurlar. Katilimcilardan her biri, bir anlamda hem 6greten hem
de 6grenen roliinii iistlenir. Egitimden faydalanmip gerekli farkindaliklarin
kazanilmasi i¢in gruba katilimin goniillii olmast esastir.

Sonug olarak T-gruplarinin olusturulmas:t duyarhilik egitimlerinin
temelinde yer almaktadir (Anderson, 2016). Fakat bu egitimler sadece
T-gruplarinin  olusturulmasindan ibaret degildir. Duyarliik egitimleri
amaglanan farkindaligin  kazanilmasi ve Ogrenmenin saglanmasi igin
T-gruplarinin yan1 sira farki oturum ve egzersizlerden faydalanan bir
laboratuvar galigmasidir (Seashore, 1968).

4. DUYARLILIK EGITIMLERI KAPSAMINDA YER ALAN
DIGER CALISTAYLAR

Yukarida da bahsedildigi tizere T-grubu ¢aliymalar1 orgiitsel kapsamda
gergeklestirilen duyarlilik egitimlerinin  6ziinii  olusturmaktadir.  Ancak
orgiit gelistirme ¢aligmalar1 kapsamindaki miidahale yontemlerden biri olan
duyarliik egitimi sadece T-grubu ¢aligmalarindan ibaret degildir. Bunun
diginda egitim kapsaminda planlanmug bir takim diger egzersizler de yer alir.
Bunlar; teorik bilgilerin verildigi oturumlar, planlt egzersizler ve informel
iligkileri gelistirmeye yonelik ¢alistaylardir (Back, 1987).

Teorik bilgilerin verildigi oturumlar neden yapilir? T-gruplarina yonelik
calistaylarda, ortaya ¢ikan biligsel kavrayig ve yeni tutumlar, bireyin yeni
davranig modelleri gelistirmesinde yeterli olmaz. Ogrenmenin etkin bir
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sekilde tamamlanmasi ve genellemelerin yapilabilmesi i¢in katilimcilarin
kendi tecriibeleri ile diger sahislarinki arasinda bir baglanti kurabilmesi
onem arz eder. Bu sebeple duyarlilik egitimi kapsaminda katihimcilarin
ogrenmelerinin etkin bir sekilde ger¢eklesebilmesi igin teorik bilgilere de yer
verilir. Bu teorik bilgilerin verildigi oturumlar, grup dinamiklerine iligkin
bilgiler (grup i¢i iletigim, grup normlari, gruplarda liderlik, karar alma ve
problem ¢o6zme gibi) agirhiklidir. Teorik anlamda &gretilecek konularin
se¢imi egitim ¢aligmalarinin gidigatina gore kararlagtirilir.

Ikinci olarak planli egzersiz miidahaleleri de duyarhlik egitiminin
kapsaminda yer ali. Bu egzersizler adinda anlagilacag itizere duyarlihk
egitiminin 6grenme hedeflerine uygun olarak 6nceden planlanmig ve tiim
iiyeleri kapsayan egzersizlerdir. Bu ¢alismalar katilimcilar arasindaki kargilikls
uyumu arttirmay amaglar. Bir bakima bireyi grubun bir iiyesi gibi hissetmeye
hazirlamak ve bunun sonucunda grup biitiinlesmesinin saglanmasi
amaglanir (White, 1974). Planli egzersiz miidahalelerine 6zellikle T-grubu
caligmalarinda tikaniklar meydana geldiginde bagvurulur. Planh egzersiz ve
oyunlar sozlii ya da sozsiiz bir sekilde gergeklestirilebilir. Bu egzersizlere
ornek olarak birlikte heykel yapmak, fishbowl, rol oynama, viicut dili gibi
oyunlar bu egzersizlerin birkagini olugturur.

Son olarak duyarhlik egitimlerinde informel iligkilerin gelistirilmesi 6nem
kazanir. Bu tiir iligkileri kolaylagtirmak igin sosyal etkinlikler diizenlenir.
Ozellikle egitimlerin arasina konulan dinlenme saatleri ve eglenceler iiyelerin
informel bir gekilde etkilegsime girmelerini ve diisiincelerini paylagmalarini
salik verecektir.

5. DUYARLILIK EGITIMI HAKKINDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

Duyarlilik egitimlerinin ne kadar etkin ve bagarili oldugu akademisyenlerin
de ilgisini ¢ekmig ve egitimlerin etkinligiyle ilgili aragtirmalar yapilmistir.
William ] Kearney ve Dermond D. Martin (1974) yilinda ABD’de 1000
kiginin tizerinde ¢alisani1 olan 225 sirkette yaptiklar: aragtirma sonucunda
katihmcilarin %40,4 lik kismimnm duyarliik egitimlerinin  yoneticilerin
performansint  gelistirdigine inandiklarini  belirtmigtir.  Diger taraftan
%43.4’lik kistm bunun aksini iddia etmistir. Ek olarak, %26.2’lik kisim
duyarliik egitimini kigisel olarak diger sirketlere tavsiye etmistir. John
B. Miner da duyarhlik egitimlerinin bireylerin davraniglarini gergekten
degistirip degistirmedigine yonelik aragtirma yapmig ve degistirdiine
yonelik bulgular elde etmigtir. Miner’in bulgularina gore duyarlihik egitimleri
ozellikle yoneticileri daha duyarli ve iletisime daha agik hale getirmekte ve
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empati yeteneklerini arttirmaktadir (Miner, 1976). Diger taraftan Bowers
(1973) orgiit geligtirme tekniklerinin etkinlikleri iizerine 23 Orgiitte bir
aragtirma gergeklestirmigitir. Bu kapsamda duyarlilik egitimi gatis altinda
gerckelstirilen T-grup caligmalarinin orgiitsel iklim {izeirndeki etkilerini
incelemis ve olumlu etkiye sahip oldugunu bulgulamistir. Fakat ¢aligmada
orgiit geligtirme yontemlerinde en etkili olaninin T-grubu etkinlikleri oldugu
bulgulanmigtir. Duyarlilik egitimleri kapsaminda bir diger aragtirma da
Porras ve Berg tarafindan 1978 yilinda gerceklestirilmistir. Bu arastirmada
orgiit gelistirme yontemlerinin sonug ve stire¢ degiskenleri tizerindeki
etkilerini 6l¢gmek amaglanmistir. Aragtirma sonucunda Orgiit gelistirme
yontemlerinden duyarlilik egitimi yonteminin siireg ve sonug degiskenlerini
etkilemedeki en zayif etkiyi yaratan yontem oldugu ortaya ¢ikmugtir. Son
olarak Nicholas 1982 yilinda orgiit geligtirme yontemlerinin orglitsel bagar1
tizerindeki etkisini aragtiran ¢aligmasinda, T-grubu ¢aligmalarinin en etkin
yontem olarak ortaya ¢iktig1 saptanmugtir. Aragtirma sonuglari, bu yontemin
ozellikle ¢alisgan davranigt ve verimlilik anlaminda dikkate deger seviyede
olumlu degismelere yol agtigin1 gostermistir.

SONUC

Sonug olarak duyarhlik egitimlerine ve bu egitimlerin 6nemli bir kismini
T-grup calistaylarina kisilerarasi iletigim ve anlayis becerilerini gelistirme
anlaminda ciddi 6nem verilmektedir. Bu egitimler kapsaminda orgiitsel
tiyelerin orglitsel iligkiler, insancil degerler, grup 6grenmesi ve empati
anlaminda yetkinliklerini gelistirmesi beklenmektedir (Miner ve Lucshhinger,
1985). Duyarlilik egitimleri siirecinde 6nemli yeri olan T-gruplari is
odakli hedefi olmayan ve kurallar tarafindan smnirlanmayan bir baglamda
orgiit tiyelerinin 1y statiilerinden uzaklagarak olugturduklar1 gruplardir.
T-gruplarinin olusturdugu ¢alistaylar sayesinde bireylerin, kendilerinin ve
diger katihmalarin duygu ve davraniglar1 konusundaki farkindaliklarinin
artmasi ile grup ¢alismasina daha yatkin hale gelmeleri beklenir. Duyarlilik
egitimleri T-gruplar1 diginda ayrica teorik oturumlar, planli egzersizler ve
iligki gelistirme egzersizlerini kapsayan bir orgiit gelistirme yontemidir. Bu
anlamda duyarlilik egitimleri birey ve grup odakli olup; bireylerin kendilerini
daha iyi anlamalarin1 ve ¢alisma ortamlarindaki iligki dinamiklerini analiz
etme yeteneklerini geligtirir. Boylelikle egitimin sonunda bireylerin, yaptiklar
gozlemler, girdikleri etkilesimler ve aldiklar1 geri bildirimler sayesinde 6rgiit
iginde daha uyumlu ve verimli olmalar1 beklenir.
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Bolum 7

Tedarik Zincirinde Yapay Zeka Tabanh
Uygulamalar Ile Tahminleme

Durcan Ozgiin Sarioglu'

Ozet

Yapay zeka (AI) tabanli tahminler, tedarik zincirini daha gevik, veri odakl ve
direngli bir ekosisteme doniigtiirmede ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Dogru
tahminler yapma, operasyonlar1 optimize etme ve riskleri proaktif bir sekilde
yonetme yetenegi, giiniimiiziin dinamik ve karmagik tedarik zincirlerinde
isletmelerin genel verimliligine ve rekabet giiciine katkida bulunmaktadir.

Buradan hareketle bu boliimde lojistik operasyonlarin verimliligi ve tedarik
zincirinin etkin yonetimi i¢in yapay zeka tabanli uygulamalarda tahminlemeler
iizerinde durulmustur. Al tabanli uygulamalarda en sik kullanilan ve en
cok fayda saglanan rota belirleme, talep ve envanter yonetimi alanlarinda
tahminlemenin tedarik zinciri yonetimine katkilari konusuna 11k tutmak
amaglanmugtir.

1. Introduction

Artificial Intelligence (AI) has a significant impact on the logistics
industry by optimizing and automating various processes, improving
efficiency, reducing costs, and enhancing decision-making.

When we look at the industry, it is seen that it is very difficult for global
supply chains consisting of different geographical locations to become
sustainable, efficient and fluid(Fig 1). Businesses and their stakeholders that
adopt agile strategies in this challenge have a healthier supply chain. Their
competitive power, which is the key to the survival of these businesses, is
also higher(17). One of the biggest supporters of creating an agile supply
chain is AI technology. Al leads to increased productivity and customer
satisfaction in the supply chain management with its agile processes.(8)

1 Dt Ogr Uyesi, Aydin Adnan Menderes University Kogk Vocational School Management and
Organisation Department Logistics Program, ozgun.sarioglu@adu.edu.tr; 0000-0002-6575-6277
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Figure 1 Smart Supply Chain Management (15)

Artificial Intelligence in supply chain management can be beneficial
in addressing the complexities and challenges of today’s dynamic and
unpredictable business environment. The best future of Al is its ability to
analyze huge amount of data. Thanks to this analyse, relationships can be
understood, decision-making helps prductivity of supply chain management,
flows of goods can be tracked that it makes process visible and innovate
processes can be modeled (16). Al becomes instrumental in enabling the
modern digital supply chain. Day by day supply chains are becoming
more complex, impacting everything from design to sourcing, production,
distribution, and maintenance. Unpredictability brought about by unexpected
events, such as natural disasters, pandemics, and political instability adds
to the challenge with far-reaching implications on the availability of labor,
equipment, and materials. Plus, with a lack of transparency across the supply
chain, companies become more vulnerable to phenomena such as demand
distortion and risk having their costs spiraling out of control. Despite
substantial digitalization investments over the past several years, companies
still struggle to deliver the capabilities different business functions need to
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manage the supply chain. The many functional teams involved in supply
chain-centric processes continue acting in silos, with misaligned objectives
and limited visibility outside their core responsibilities(22).

2. Predictive Anaytics with Al-based logistics applications

Predictive analysis points the use of data, statistical algorithms, and
machine learning techniques to identify the likelihood of future outcomes
based on historical data patterns. This function of the Al application means
predictive analyse(12). The analyse helps in determining the most efficient
routes as mentioned in the Route Optimizaton topic. With that prediction,
Al can suggest alternative short routes. Real time based short routes support
companies to reduce fuel consumption and CO2 emissions(13), increase
customer satisfaction and sustainability; save money and time. Secondly; based
on historical customer and sales data which involves records of past purchase
details such as product, quantity, and time of purchase, future buying behavior
of customers and their demand for products can be predicted(14)(Fig 2).
With sales and customer behavior data is used by Al for prediction, we can
get an analyse for product affinity, understand difterent customer segments
for marketing, forecast potential impact of future marketing campaigns.
Thirdly, with demand forecasting, it is possible to ensure inventory levels
optimum. This reduce the cost assosciated with overstocks and stockouts. So
by aligning inventory levels with actual demand, both overstock operations
(transportation, handling, warehousing etc.) costs decrease and stockouts
based lost sales are minimized. Allowing businesses to adjust prices in real-
time, Al not only helps in efficient inventory management by aligning prices
with demand but also maximixe revenue potential.

Supplier behavior, potential risks, return rate and sustainability
performances are other areas where Al-based forecasting helps.
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2.1. Route Optimization

AT plays an impressive role in optimizing vehicle routes within supply
chains, solving to the route problem with more agile and efficient operations.
In practise, Predictive Analytics, Real-time Monitoring, Machine Learning for
Continuous Improvement, Geospatial Analysis, Dynamic Scheduling, Cost
Optimization, Integration with IoT Devices, environmental Considerations
are Al integrated technologies in this field. And these technologies contribute
companies to be more competitive for customer satisfaction.

To minimize logistics cost and to manage time efficiently companies
need to create optimize routes based on their logistics operations. With
the optimization, companies minimize fuel consumption, reduce vehicle
wear and and tear, maximize resource usage on transportation and handling
processes. This directly contributes to main aims of logistics; minimizing
costs and customer satisfaction. Cost savings are essential for companies to
make profit and competition in relevant sector and managing time efficiently
in logistics operations makes customer satisfaction.(5)(6)

Besides as mentioned before optimizing routes helps in better utilizing
the available resources. So this allows logistics companies using fewer
resources for handling in higher volumes. Also using less resources impact
on carbon reductions. This aligns with sustainability goals and supports
environmentally conscious practices.
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Al based route optimization systems often provide enhanced visibility
into the entire logistics process. This visibility allows logistics managers to
monitor the movement of goods, track deliveries, and identify potential issues
in real time. Also customers can monitor their orders too. Timely deliveries
and efficient routes contribute to a positive customer experience. Customers
appreciate when their orders are delivered promptly, and route optimization
plays a key role in achieving this. In case of any disruption in the route plan
such as traffic, weather, or unexpected events, this optimization system allow
for dynamic adjustments. This points to “dynamic adaptability” that makes
managers and customers feel their orders are safe. (6) Adaptability also refers
another useful feature, too. Intagrating compliance and regulations such as
traffic rules, vehicle size on roads etc and legal other requirements in a route
optmization system is possible with that feature. Based on this adaptability
and monitorization, the system also can predict and warn about risks such
as traffic fines, delays, accidents etc.(5) Operational efficiency increases with
effective route planning that provides better coordination different stages of
the supply chain.

2.2. Demand forecasting

By leveraging Al-based demand prediction, businesses can enhance their
forecasting capabilities, improve inventory management, reduce stockouts,
and adapt more effectively to the challenges posed by volatile demand in the
real world. The continuous learning capabilities of AI models contribute to
a more adaptive and responsive supply chain. (10)

There are many external factors effect on customer demand such as
economic conditions, weather patterns, holidays, promotions, or even
social factors. Incorporating these external factors into Al algorithms helps
improve the accuracy of demand forecasts. By analyzing large amounts of
historical data and incorporating external factors, Al algorithms can provide
more accurate and reliable demand forecasts, leading to better inventory
management and improved operational efficiency(10)(11). Therefore
inventory management can do its plan for future term and ensure that
products are available when customers need.

Al-based demand prediction is an essential tool in supply chain
management because it enhances forecasting accuracy, allows for real-time
adjustments, supports scenario planning, enables personalized forecasting,
improves inventory management, enhances supply chain resilience, leads to
cost savings, and contributes to overall customer satisfaction. The continuous
learning and adaptability of AI models make them invaluable in navigating
the complexities and uncertainties of the modern business landscape(19).
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2.3. Inventory management

By maintaining an adequate level of safety stock, businesses can better
absorb and navigate uncertainties within the supply chain, ensuring a more
resilient and responsive operation. Striking the right balance between safety
stock levels and cost considerations is essential for effective supply chain
management. Advanced analytics and Al-driven forecasting models can
contribute to optimizing safety stock levels based on historical data and
predictive insights.

By using artificial intelligence to predict inventory needs, companies can
avoid ordering excessive amounts of stock, thereby minimizing wastage
and reducing the occurrence of expired or obsolete inventory. For tracking
inventory, companies use some devices such as RFID (Radio Frequency
Identification readers, barcode scanners and smart shelves are integrated with
AT (15). These devices’ tags are attached to goods. This provides remote but
real-time visibility and efficient inventory management with Al algorithm
based on real data. Such a RFID integrated with artificial intelligence is
called smart retail system. In summary this system uses RFID data to analyze
customer buying patterns and optimize inventory levels, ensuring products
are readily available when customers need them(15).

Therefore optimizing inventory levels avoid of companies excessive
capital in inventory and reduce the costs associated with overstocking and
understocking. And Al helps companies optimize their inventory levels by
predicting when and how much stock needs to be reordered. This improves
customer satisfaction(18).

2.4. Other Predictions

Al-driven forecasting can provide valuable insights into “supplier
behavior” by analyzing historical data. This data encompasses key metrics
such as order fulfillment times, lead times, on-time delivery performance,
quality of goods, and overall reliability. By scrutinizing this wealth of historical
information, Al can uncover hidden patterns, correlations, and trends
that may not be apparent through traditional methods. Machine learning
algorithms can identify patterns and trends in supplier behavior, helping
businesses anticipate potential delays, assess supplier reliability, and optimize
procurement strategies. This proactive approach enables organizations to
build stronger relationships with reliable suppliers and minimize the impact
of uncertainties in the supply chain(24).

AT’s predictive capabilities are instrumental in identifying “potential risks”
within the supply chain. By analyzing historical data and external factors,
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AT models can assess the likelihood of various risks such as transportation
disruptions, geopolitical events, or supplier issues. This allows businesses to
develop risk mitigation strategies, implement contingency plans, and make
informed decisions to minimize the impact of unforeseen events. AI’s ability
to continuously learn and adapt enhances the resilience of the supply chain
against potential risks.

Al-based forecasting can also analyze historical data about returns.
Theses are customer feedback, and other relevant factors. After that analyse,
AT can present future predicted return rates. This forecast is essential for
optimizing inventory management, understanding product quality issues,
and implementing measures to reduce return rates. By addressing return
challenges proactively, businesses can improve overall efficiency and customer
satisfaction(25).

Recently attached another prediction with AI in supply chain is
“sustainability”. Al-based applications can contribute to forecasting and
optimizing sustainability performances within the supply chain. By analyzing
data related to energy consumption, water usage, carbon emissions etc.
and ethical sourcing practices(like gender equavelence, child labor etc.),
Al models can predict the environmental and social impact of supply chain
operations. This information empowers businesses to make environmentally
and socialy conscious decisions, optimize their supply chain for sustainability,
and meet the growing demand for eco-friendly practices(26).

Some other Al-based predictions are used in supply chain are given
Figure 3.
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Figure 3 SAP AI Based Prediction Fields in Supply Chain (9)

3. Example : E-Commerce Company

It would be enlightening to summarize the use of Al-based applications
with an example. A common known e-commerce company’s supply chain
generally covers nationwide. The company ships products to customers
with a complex supply chain network. This network consists of multiple
distribution centers, warchouses and fleets of delivery vehicles. Optimizing
delivery routes are real challenge for the company that must face. Because
environmental factors such as traffic conditions, delivery time windows, and
varying demand in different regions makes system harder to ensure timely
and cost-eftective deliveries. But the company can reach desired solution
with Al that collects historical data on delivery routes, traffic patterns,
delivery times, and customer preferences. Also that Al system can take
into account cost factors, such as fuel efticiency and vehicle maintenance,
to optimize routes in a way that minimizes operational expenses. Besides
historical datas in the system can be analysed thanks to machine learning
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algorithms to present specific traffic conditions or certain routes etc. One
of the best part is that real-time data is analyzed and instantly supports the
company to make a decision and promise the customer. The company can
make the logistics process of product visible with sharing customer screen
that is a part of the Al system for customer. This has a direct impact
on customer satisfaction by ensuring that products are delivered within
specified time frames (Figure 4).

On the other hand this e-company needs to predict future demand for
quick response to customers. This also makes its supply chain flexible in the
competitive environment. With analysing historical data, a close prediction
of demand is possible for the company. Thus, Al aligns the company’s supply
chain with its customer expectations for timely and reliable service, ultimately
enhancing its overall customer experience. If the company not only focus on
customer satisfaction but also reducing cost in its Al integrated supply
chain, then we can talk about system quality of supply chain. The company
probably assess, monitor and proactively manage its quality as a competitive
factor. Lastly in that supply chain there would be an only need to understand
which quality level the company has for continuous development. So Al-
based applications generaly provide a feedback loop where the outcomes
of logistics processes are continuously evaluated. This information is used
by that e-commerce company to improve the accuracy and effectiveness of
future logistics planning.

Flexibility
Delivery
Data-driven Customer
Supply Chains Satisfaction
Quality
Cost

Figure 4. AI-based application effects customer satisfaction (2)
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Yeni Diinya Diizeninde Farkliliklar1 Giice
Donitigtiirmek: Kapsayici Liderlik

Zisan Duygu Aliogullar1!

Ozet

21. yizyihn is diinyasinda, farkl kiiltiirlerden en yetenekli kisilerle ¢ahigmak
orgiitlere rekabet avantaji ve basar1 saglayacaktir. Rekabetin ve degisimin yiiksek
oldugu 15 diinyasinda, oOrgiitlerin yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerinde istthdam
etmeleri giderek zorlagmaktadir. Kiiltiirel farklihiklarin yonetilerek gahsanlarin
sorunsuz bir arada tutulmasinda ve kiiltiirel gesitliligin rekabet avantaji haline
getirilmesinde liderler oncii rol tistlenmektedir. Geleneksel liderlik tarzlarmin
degisen bu kosullara uyum saglayamadiklart goriilmiistiir. Bu durum, kapsayici
liderlik kavraminin i§ hayatinda daha fazla 6nem kazanmasina sebep olmustur.
Kapsayiciliderler, farkli kiiltiir ve diigtince yapisina sahip alisanlarin ayristirlmadan
bir araya getirilmesini, bu farkhiliklarin bagartyla yonetilebilmesini ve ¢ahisanlarin
liderleriyle etkin iletigim kurmasim saglayan kisilerdir. Ayrica kapsayicr lider,
orgiitlerde olumlu i ortaminin olugmasma yardim ederek ¢ahsanlarina her
tiirlii yardim ve destegi vermektedir. Buna ilaveten, tiim galiganlarim karar alma
stireglerine dahil ederken bunu esitlik ve adalet temelinde gergeklestirir.

Bu galigmada, kapsayicilik kavramu ele alinarak kapsayici liderlik tanimi detayh
bir sekilde agiklanmugtir. Calismada, kapsayici liderlik {izerine yapilan tanimlar
ile alan yazinindaki ¢aligmalar birlestirilerek yeni bir bakis agis1 olugturulmaya
caligtlmigtir. Yapilan literatiir taramasinda bu yonde bir derlemenin olmadig:
gortilerek, kapsayici liderlik ile ig sonuglar1 arasindaki baglantimin ortaya
konulmasinin faydal olacag goriilmiistiir. Kapsayici liderlik kavramina iligkin
hususlarin genis gergevede degerlendirildigi bu ¢aligma, alan yazinmna ve
gelecek aragtirmacilara 6nemli bilgiler sunmustur. Ayrica, aligmada kapsayici
liderligin boyutlar1 ve literatiirde bulunan 6l¢iim araglarina da yer verilmistir.
Buna baglamda, kapsayict liderligin, orgiitlerdeki ve bireylerdeki olumlu
sonuglart da belirlenmistir. Bu bilgiler 15181nda, kapsayici liderligin ve orgiit
baglamindaki pek ¢ok probleme ¢6ziim oldugu goriilmiistiir. Bu gercevede, is
diinyasindaki sorunlara yonelik liderlere, yoneticilere ve orgiit iist yonetimine
bazi 6neriler sunulmustur.

1 Dr. Ogretim Uyesi, Erzurum Teknik Universitesi, IIBE, T§letme Boliimii, Yonetim Organizasyon
Anabilim Dal, zisan.aliogullari@erzurum.edu.tr, Orcid: 0000-0001-6602-0344.
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1. Girig

Rekabetin ve degigimin yiiksek oldugu ig diinyasinda orgiitlerin yetenekli
calisanlar biinyelerinde bulundurmalar1 6nemli olup bu kisileri orgiitlerinde
istthdam etmeleri giderek zorlagmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte degisen
sosyal ve ekonomik kosullarin bir sonucu olarak artan ¢alisan hareketliligi
orgiitleri farkli kiiltiirlerden gelen kisilerle ¢aligmaya zorlamugtir. 21. yiizyihin
is diinyasinda farkli kiiltiirlerden en yetenekli kigilerle ¢aligmak, orgiitlere
rekabet avantaji (Moss, 2019) ve bagar1 (Hollander, 2009) saglayacag: igin
oOrgiitiin hayatin1 devam ettirmesinde yardimci rol oynamaktadir. Bagarili ve
verimli bir ¢aligma ortaminin olugmasi igin ¢alisanlarin tiim farkliliklarina
saygill olunmali, bu farkliliklar bagariyla yonetilebilmeli ve ihimli bir
iletisim ortami olugturulmalidir. Bu ylizden sadece ¢alisanlarin kiiltiirel
tarkliliklarina degil bunun yaninda yas, cinsiyet, cinsel yonelim, etnik koken,
dil ve yagam tarz1 gibi bireysel farkliliklarinin da dikkate alinip 6nemsenmesi
gerekmektedir.

Odak noktasina insani alan, kimseyi yargilamadan, diglamadan herkese
saygtyla yaklagarak kapsayict bir tavirla, farklihgi ve cesitliligi orgiit
kiiltiirii haline getirebilen orgiitlerin, rakiplerinden her daim ileride olacagi
bilinmektedir (Ferdman, 2013; Korkmaz vd., 2022). Ozetle, benzer bakig
agilarina sahip kigilerden olugan ¢aliganlar yerine farkli diisiincelere sahip
calisanlardan olusan Orgiitlerde kapsayicilik ve gesitlilik kiiltiirii hakim
olmaktadir. Son yillarda ig diinyasinda daha fazla 6ne ¢ikan bir terim olan
“kapsayicrlk” kavrami, daha yaygmn bir gekilde kullanilmakta ve giderek
onem kazanmaktadir. C)rgiit baglaminda kapsayicilik kavrami, farklhiliklar:
destekleyen, herkese esit firsatlar sunan, insanlarin fikirlerine ve yeteneklerine
deger veren katilimer bir eylemi ifade eden bir kavramdir (Mor Barak, 2011;
Shore, vd., 2018). Kapsayicilik yaklagimini benimseyen orgiitler, orgiitiin
hedeflerini gergeklestirmek amaciyla farkll tiirdeki insan kaynagini ve
yetenegi glice doniigtiirme konusunda uzmandir.

DiinyaninenbiiyiikdanigmanliksirketindenbiriolanPricewaterhouseCoop
(PWC) Global'in 2022 yilinda 44 farkh iilkeden 52 bin galigan lizerinde
vapugt “Kiiresel Is Giiciiniin Umutlars ve Kovkulars” aragtirmasina gore
caliganlarin yiizde 54’1 igyerinde kapsayicilik kiiltiiriiniin olmasi gerektigini
belirtmigtir. Aragtirmaya katilan her iki ¢alisandan biri, her tiirlii bireysel ve
kiiltiirel farkliliklar ragmen kendilerini kapsayici bir yaklagimla degerlendiren
orgiitleri tercth etmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle degisen diinyada,
sadece orgiitlerin demogratik yapilart degismekle kalmadi ¢alisanlarin zihin
vapilart da bu anlamda degismistir. Deloitte’nin 2022 yilinda “Twirkiye’de
Calsma Hayatinda Cegsitlilik ve Kapsayicihik” ¢aligmasinda, aragtirmaya katilan
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Y ve Z kusag caliganlarmin yiizde 40’1mnin farkliliklar1 benimsemeyen ve
kendi degerleriyle ortiigmeyen ig firsatlarini reddettigi sonucuna ulagilmustir.
Bu baglamda Tiirkiye’de yeni nesil ¢alisanlarin ¢ogunlugunun kapsayicilig
onemsedigi ve bu konuya duyarsiz olduklarina inandiklari ig firsatlarini
kabul etmedikleri goriilmiistiir. Deloitte’nin (2022) farkli bir aragtirmasinda,
orgiitlerindeki kapsayicilik kiiltiiriinden memnun olan gahganlarin galigma
stirelerinin, memnun olmayan ¢aliganlara gore beg yil daha fazla oldugu
bulgulanmistir. Bu yiizden gelisime ¢ok boyutlu bakmak ve orgiitteki galigan
gesitliligini kapsayici bir bakig agist ile ele almak gerekmektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetilerek stratejik bir giice doniistiiriilmesinde,
farkli goriiglerin sorunsuz bir arada tutulmasinda ve kiiltiirel gesitliligin
avantaj haline getirilmesinde liderler 6ncii rol iistlenmektedir. Liderin
orgiitte ne yonde bir liderlik tarzi sergileyecegi, orgiitte kapsayici bir kiiltiiriin
olusup olugmamasi noktasinda kritik rol oynamaktadir (Aboramadan vd.,
2021; Kuknor ve Bhattacharya, 2022; Masakowski, 2017). Orgiitlerdeki
calisanlarin etnik kimlik, din, dil, cinsiyet, fikir ve davraniglarindaki
farkhiliklar; anlagmazliklari, gatigmalari, iletisim problemlerini ve adaptasyon
sorunlarini da beraberinde getirmektedir (Ince, 2023). Liderler, orgiitlerinde
olusacak toksik ig kiiltiiriinii engellemek, ¢ahiganlarin beklentilerini anlamak
ve ¢aliganlarin kendilerini orgiite ait hissetmelerini saglamak durumundadir.
Bu minvalde, kiiltiirel gesitliligin ve farkliiklarin getirdigi problemlerin
¢oziimiinde geleneksel liderlik tarzlarinin yetersiz kaldigr goriilmiis olup,
yeni liderlik tarzlarina olan ihtiyag daha belirgin hale gelmigtir. Bu baglamda
liderler, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanacak konularda daha duyarli olan
kapsayicilik liderlik tarzini sergilemelidir.

Kapsayict liderler, her bireyin degerlerine saygi duyan, bu degerleri
onemseyen, ¢aliganlarin kendi benliklerinden vazge¢meden kendileri olma
firsatin1 onlara sunan, 6zgiin ve agik bir iletisim ortami olugturarak orgiit
atmosferini olumluya geviren liderlerdir (Sharma, 2022; Randel vd., 2018;
Brimhall vd., 2014). Kapsayia lider, ¢ahganlariin farkhi fikir ve bakag
agilarin1 6nemseyip onlar1 karar alma siireglerine dahil etmede, kendilerini
benzersiz hissettirerek orglitlerine aidiyet duymada kilit rol oynamaktadir
(Santos, vd., 2022; Aslan vd., 2021). Kapsayia liderin bu davraniglart
calisanlarda igse baglanma, orgiitsel vatandaglhik, yenilikgi i3 davranigi, diigiik
isten ayrilma niyeti ve yiiksek etkilesimli lider-liye etkilesimi gibi pozitif ig
davraniglarinin olugmasinda olumlu yonde etkili oldugu tespit edilmigtir
(Aboramadan vd., 2021; Brimhall vd., 2014; Choi, 2015; Carmeli vd.,
2010). Kapsayiar liderlik, orgiitlerde olugacak pozitif ig sonuglarmnin
olusmasinin yani sira, yonetimsel agidan da toplumsal siirdiiriilebilirlige gok
yonlii katki da sunmaktadir. Bu ger¢evede konuyu makro agidan inceleyen
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Wauftli (2016: 4) kapsayicilig, toplumsal ve sosyal diizenin devam etmesinde
liderler tarafindan uygulanmasi gerekli olan bir kavram olarak tanimlamistir.
Wauftli (2016: 5) kapsayic liderligin, dinamik ve degisim odakli yapisindan
otiirli, farkll sektorler ve kiiltiirler arasinda koprii olabildigini bunun ise
tim toplumsal sistemin siirdiiriilebilirligi i¢in 6nemli bir faktor oldugunu
vurgulamugtir.  Ayrica kapsayict liderler, erdem ve degerler konusunda
etik durug sergiledikleri igin toplumun genelinde maksimum diizeyde yer
almalar1 gerekmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda kapsayiciligin 6nemini kavrayan
uluslararasi orgiitler bu kavrama yeterince 6nem vermekte olup toplumda ve
orgiitlerde bu kavramin olugmasi igin yiiksek ¢aba harcamaktadir. Birlegmig
Milletlerin 2030 yilina kadar gergeklestirmeyi hedefledigi 17 stirdiiriilebilir
kalkinma amacindan biri de “Cegitlilik ve Kapsaywciik” olup, yeni diinya
diizeninde kapsayicihigin kritik 6neme sahip oldugu gortilmektedir.

Sonug olarak, kapsayici liderlik stirecinin bagarili bir gekilde uygulanmasi
ile orgiitte farkl kiiltiirlerden gelen tiim ¢alhiganlar igin giivenli bir ortam
olusacak, orgiitlerde olumlu pek ¢ok is sonucunun ortaya gikacaktir.

2. Liderlik

Insanlik tarihi boyunca var olan liderlik kavraminin yénetim organizasyon
alaninda sistematik olarak incelenmesi 20. yiizyilin baglarina dayanmaktadur.
Liderlik kavramna psikoloji, sosyoloji, antropoloji, felsefe, politika ve
isletme yonetimi gibi farkli disiplin alanlarindan farkli tanimlar getirilmig
olup liderlige ¢ok yonlii bir perspektif kazandirilmistir. Liderlik; bir amaci,
hedefi veya vizyonu gergeklestirmek igin gevresindeki kisileri ortak amaglar
dogrultusunda motive etme, etkileme, yonetme ve yonlendirme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir (Horner, 1997: 271-272; Chaudhry ve Javed,
2012: 260). Marks ve Printy (2003: 385) orgiitsel anlamda liderligi,
orgiitsel hedeflere ulagmak amaciyla orgiit tiyelerini etkileme sanati olarak
tanimlamustir.

Lider, gevresindeki bireylerin isteklerini ve gereksinimlerini dikkate alan,
davraniglarini bu istek ve gereksinimlere gore sekillendiren, onlart belirlenmig
bir yola dogru yonlendiren, rehberlik eden moralini yiiksek tutan ve takim
caligmasint 6zendiren kisidir (Zel, 2011: 109-110; Sahin vd., 2004: 660-
661; Pasaoglu vd., 2013: 100; Carsten, vd., 2018: 733). Liderlik stireci
ise; bir kiginin (lider) bagkalarini (izleyiciler) belirli kogullar dogrultusunda
etkileyebilmesi olarak ele alinmaktadir (Kogel, 2013: 575). Farkh
disiplinlerden kaynaklanan farkli bakig agilar1 ve uygulama farkliliklarina
ragmen liderlik kavramu; orgiitteki galiganlar: belirli bir hedefe yonlendirme,
harekete ge¢me, onlara yol gosterme ve motivasyonlarini artirma hususlari
ortaktir.
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Liderlik konusunu ele alan ¢ok sayida yaklagim s6z konusudur. Geleneksel
liderlik yaklagimlarinin ortaya ¢iktigr 1910’Iu yillarda aragtirmacilar liderleri
digerlerinden ayiran kisisel ozellikler oldugunu diigiinerek bu 6zellikleri
tanimlamaya yonelik ¢aligmalar baglatmiglardir. 1940’ yillara gelindiginde
liderlerin sergiledikleri davraniglar {izerine aragtirmalar yapilmig, boylelikle
liderlik davranmig ¢aligmalari baglamugtir. 1980°1i yillarda geleneksel liderlik
teorilerinin  yetersiz kaldigim1  goren aragtirmacilar, liderlik  diistince
paradigmasini yeniden degisik bir bakis agisiyla ele almigtir. Bu da liderleri
tarkli ihtiyaglara yonelik yeni teoriler gelistirmeye ve tamamlayict goriigler
gelistirme itmistir. Bu temelde doniistimcii (Burns, 1978), etkilesimci
(Howell ve Avolio, 1993), karizmatik (Bass, 1985) kuantum liderlik (Blank,
1995) ve hizmetkar liderlik (Greenleaf, 1977) gibi yeni liderlik yaklagimlar:
ortaya ¢ikmugtir.

Degisen diinya diizenine liderlerin de kendilerini adapte etmeleri elzem
olup bu dogrultuda her toplumun kendine 6zgii amag ve ihtiyaglarina uygun
farkl liderlik tarzlar1 gelistirilmistir. Tcerisinde bulundugumuz is diinyasinda
farkh kiiltiirlere sahip bireylerin bir arada takim halinde saglkli sekilde
caligabilmelerini saglayan, kimseyi yargilamadan, dislamadan herkese saygiyla
yaklagarak (Ferdman, 2013; Korkmaz vd., 2022) kapsayici lider davraniglar
onemlilik arz etmektedir. Calisanlar igletmelerde ayrigmayacaklarini, 6rgiit
igerisinde kabul goreceklerini bilmek isterler. Liderin kapsayici faaliyetleri
calisanlarin kendilerini orglitlerine ait hissetmelerine ve isletmelerde 1liml
bir iletigim ortaminin olugmasina yardim etmektedir (Santos, 2022).
Liderler bu anlamda kapsayict davranmaya ve bu yonde kapsayici bir kiiltiir
yaratmaya 6nemli bir katkida bulunmalidir.

Kapsayici liderlik, liderlik ¢aligmalarina yeni kazandirilmig bir teori olup
giin gegtikge daha da popiilerlesen ve ilgi ¢eken bir kavram haline gelmektedir.
Is diinyasinin ig birligi ve katihima dayali kapsayici bir yaklagim benimsemesi
liderlerin goz ardi etmemesi gereken bir gergek olup igletmelerde kapsayici
kiiltiiriin olugsmasi son derece 6nemlidir.

3. Kapsayici Liderlik

Son yillarda yas, cinsiyet, etnik koken, dil, saglik ve yasam tarzi gibi
bireysel farkliliklar1 kabul etmeyi, saygi duymayz, her bireye adalet ve firsat
esitligi saglamayi ifade eden kapsayicilik, (Ozaydinlik, 2021) odak noktasina
toplumdaki tiim bireyleri almaktadir. Orgiitsel diizeyde kapsayicilik, farklt
kiiltiir ve diisiince yapisina sahip insanlarin ayrigtirilmadan bir araya getirilerek
caligmalar1 ve gahisanlarin tiim potansiyellerini sergileyebilmeleri igin etkin
bir orgiit ortaminin olugturulmas: olarak tanimlanmigtir (Pless ve Maak,
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2004: 130). Orgiitlerde olugan kapsayicihik kiiltiirii, bireysel veya kiiltiirel
farkliliklardan kaynakli ¢aliganlarin ayrigmasini azaltabilir, birbirleriyle
iligki kurma becerilerini gelistirebilir ve tiim gahganlarin orgiitiin amag ve
hedeflerini gelistirmesine katkida bulunmalarini saglayabilir (Brimhall, vd.,
2014: 82).

Daha sonra Nembhard ve Edmondson (2006: 247) tarafindan lider
kapsayicihigr olarak ele alinan kavram, liderin tiim ¢aliganlarini ig siirecine
dahil etmesi, ¢aliganlarin faaliyetlerini gézden gegirerek 6ne ¢ikarilmasina
yonelik s6z ve davraniglarin tiimii olarak tanimlanmigtir. Kapsayiar lider,
caliganlarinin bireysel farkliliklarina saygi duymakta, orgiitteki tiim fikir ve
onerileri igtenlikle dinleyip ¢alisanlarin farkli goriislerini sorunsuz bir arada
birlegtirmekte ve yonetmektedir. Farkli bakig agilarini 6nemli goren kapsayici
bir lider, bunlar1 takdir edip 6nemseyerek ¢aliganlarint daha fazla fikir ve 6neri
sunmaya tegvik eder (Ye vd., 2019; Chrobot-Mason, vd., 2014; Carmeli
vd., 2010). Bu durum, yeni fikir ve goriiglerin olugmasina, sorunlarin agikga
tartistlmasina ve orgiitiin hedeflerine ulagmasi igin yeni yollar aranmasina
olanak saglamaktadir (Carmeli vd., 2010: 253-254).

Kapsayici liderlerin, kiiltiirel gesitliligin avantaj haline getirilmesinde,
yeni bir orgiit iklimi ve atmosferinin olugmasinda 6nemli rol oynadig:
bilinmektedir. Kapsayici liderler, esasen galigma ortamini bir ekosistem olarak
gormektedir. Orgiitsel ekosistemlerde her yonden toplumun farkl kesimleri
bir araya gelmekte, bu kigilerle paylasim ve etkilesim igerisinde olunup ig
birligi ve koordinasyonu yapilmaktadir (Najmaei ve Sadeghinejad, 2019).
Kapsayici liderlerde toplumun farkli kesimlerini bir araya sorunsuz gekilde
tutup biitiinlestirici bakig agisiyla ig birligi yapmalarina olanak saglamaktadir.

Kapsayict lider, kapsayict bir ortam olusturarak tiim galiganlarini
karar alma siireglerine dahil ederken bunu esitlik ve adalet temelinde
gergeklestirmektedir. Kapsayic lider, ¢alisanlarina egit davranmakta orgiit
igerisinde adaletin  korunmasma yardimcr olmaktadir (Nembhard ve
Edmondson, 2006; Hollander, 2009). Calisanlarinin katkisini adil bir sekilde
degerlendiren kapsayici liderler galiganda desteklenme, ozgiirliik, giiglenme
ve adalet duygularinin olugmasina katkida bulunmaktadir (Ye vd., 2019). Bu
kapsamda kapsayic liderlik kavrami Meritokrasi yonetim ilkesi ile yakindan
benzerlik gostermektedir. Meritokrasi kavramui ve ilkeleri genel olarak bilinen
ancak literatiirde detayl bir gekilde ele alinmamug bir terimdir.

Meritokrasi, bireyler arasindaki ayrimciliga kargi olan, herkesin yetenek
ve ¢abasina bagli hak ettikleri yani ehil olduklar: igi yapmalar1 gerektigini
savunan bir ideolojidir. Ayrica kariyer ilerlemesinde liyakatin esas alinmasini
ve herkese esit firsatlar sunulmasini savunan bir distince sistemidir
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(Camurcuoglu, 2022: 1). Ozetle, meritokratik yonetimlerde 1rk, cinsiyet,
ckonomik sinif veya sosyal pozisyona bakilmaksizin her kisinin bagarisi
kendi yetenegine, zekdsina ve gabasina dayanmaktadir (Kim ve Choi:
115-116; Mijs ve Savage, 2020: 397-399). Meritokratik bir toplumda
bireyler, ¢aligmalarinin sonuglarini her zaman elde edecegi yani gabalarinin
boga gitmeyecegi diigiincesindedir. Bu durum, toplumsal kaynaklarin adil
paylagilmasina, esitlik ve adaletin olugmasina zemin olusturmaktadir.
Toplumlarda ve isletmelerde bu ideolojinin olugmasinin pek ¢ok olumlu
yoniiniin oldugu kabul edilmektedir (Yilmaz, 2023). Orgiitsel baglamda
bu olumlu durumlarin gergeklestirilmesinde ve meritokrasi ideolojisinin
olusmasinda kapsayic liderligin hizmet ettigi goriilmektedir.

Meritokratik bir sistem igin kapsayici liderler, ayrimciliga kargi miicadele
eden, egitsizlikleri ortadan kaldiran, herkesi objektif degerlendirerek
diizeltmeye ¢alian kisilerdir. Meritokrasinin temelinde herkesin esit firsatlara
sahip olmasi ve yeteneklerine gore yiikselmesi gerektigi igin kapsayici
liderlik bu ideolojiyi desteklemektedir. Kapsayici yonetim tarzi, bireylerin
diger Kkiiltiirleri kendilerinden daha agag1 olarak degerlendirmelerine
neden olan etnosentrik egilimlere kargt koymalarina ve farkli kokenlerden
gelen insanlarla daha giiclii baglantilar kurmalarina yardimcr olmaktadir
(Bourke ve Espadido, 2019). Kapsayict lider ise tiim farkliliklar1 kabul
eder ve bu farkliliklar 6rgiitiin veya toplumun giicii olarak goriir. Tam bu
anlamda Carmeli vd. (2010) tarafindan olugturulan kapsayici liderlik 6lgegi
igerisindeki “liderim bagkalarina oldugu gibi bana da ayrimcilik yapmadan,
esit davranir” ve “liderim farkli grup tyelerine (6rnegin fiziksel engellilik,
etnik azinlik) basmakalip davranmamakta, onlara grubun diger tyeleri ile
esit tutmaktadir” sorulart meritokratik bir yonetimin kapsayici liderlik ile
uygulanabilir oldugunun gostergesidir.

3.1. Kapsayic1 Liderlerin Temel Yetkinlikleri ve Alanda Sagladig:
Katkilar

Kapsayic liderligin galigma ortaminda siklikla gézlenen bir davranig haline
getirilmesi pek ¢ok olumlu ¢iktinin olugmasina neden olmugtur. Kapsayici
liderligi tanimlayan kavramlar ile yazin alanindaki kapsayici liderlik tizerine
yapilan g¢aligmalar aragtirma kapsaminda birlegtirilmigtir. Olusturulan bu
gergevede kapsayicr liderligin igletmelerin potansiyellerinin ve ¢aliganlarin
tizerinde ne kadar olumlu etkisi olacag: daha net goriilmektedir.

Kapsayici lider, ¢aliganlarin bireysel farkliliklarini tanimakta (Bradley,
2020), kiiltiirlerine sayg1 duymakta (Javed vd., 2019a) onlarin her tiirlii fikir
ve goriiglerine agik olup bunlara 6nem vermektedir. Caliganlarinin diigtince ve
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tikirlerine deger vermenin, benimseyerek dinlemenin yaninda kapsayzci lider,
bu diigiince ve fikirleri tartigmaya da isteklidir (Mitchell vd., 2015: Carmeli
vd., 2010). Kapsayict lider, tiim bu davraniglari sergilerken takipgilerine
kargt samimidir (Mitchell vd, 2015). Tiim bunlarin yaninda diistincelerin
serbestge ifade edilip ¢alisanlarin ig siireglerine katkida bulunabildigi giivenli,
demokratik ve saygin bir i§ ortaminin olugmasina da katki saglamaktadir
(Ashikali vd., 2021; Choti vd., 2017). Bu tiir bir i ortaminin olugmasini
saglayan kapsayicr lider, galiganlar arasinda fikir birligi olusturarak orgiit
ierisinde olugacak olasi ¢atigmalarin 6niine gegmektedir. Santoso vd. (2023)
yaptigr ¢alismada kapsayicr liderlerin orgiitlerde olugan ¢atigma kiiltiirlerini
onledigini ve gatigmalari ¢oziime ulagtirdiginin bulgulamistir.

Kapsayic liderler, farkl kiiltiirler arasinda etkilegimin 6nemli oldugu is
ortaminda bireyler arasinda uyumun olugmasina ve kopriiler kurulmasina
katkida bulunarak, hiyerarginin az oldugu daha yatay bir yonetim sisteminin
olugma olasiligini artirmaktadir (Wasserman ve Blake-Beard, 2010; Wuffli,
2016). Ayrica, orgiit igerisinde kapsayici bir iklim olugturulmas: 6zellikle
kamu kurumlarinda etik ve ahlaki olmayan davraniglarin engellenmesi
yoniinde giiglii bir faktordiir. Biyiik uluslararasi girketlerde farkli kiiltiir
ve etnik kokene sahip galiganlarin oldugu is ortaminda kapsayici lider,
caliganlarini adaletli olmalari ve etik davranislar sergilemeleri yoniinde tegvik
ettigi bulunmugtur (Hollander, 2008).

Kapsayicilik diizeyi yiiksek orgiitlerde, kendilerini giivende hisseden
caliganlar potansiyellerini eksiksiz ortaya koyabilmektedir. Bu minvalde
Nguyen vd. (2019) kapsayici liderligin is performans: tizerindeki etkisini
aragtirdigl ¢aliymasinda bu liderligin, ¢alisan performansini olumlu yénde
etkiledigi sonucuna ulagmistir. Bu durum, ¢alisanin yeni ve yaratici fikirler
ortaya koymasina; inovatif faaliyetler sergilemesine ve problem ¢6zme
yeteneginin geligmesine olanak tanimaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda, Wang vd.
(2019) Cin’'in bir hastanesinde galigan 347 hemgirenin ise adanma seviyesinin
yenilikgi davraniglar: {izerindeki etkide kapsayicr liderligin aracilik roliinii
aragtirmugtir. Aragtirmaya gore kapsayici liderligin, ise adanma diizeyinin
hemgirelerinyenilik¢i davraniglari iizerindeki etkisinde kismen aracilik roliiniin
oldugu sonucuna ulagilmigtir. Benzer sekilde yapilan aragtirmalarda kapsayici
liderligin yenilikgi 1§ davraniglar iizerindeki etkisinde, algilanan oOrgiitsel
destegin (Aslan, 2019) ve ¢aliganin psikolojik olarak gii¢lii olmasinin (Javed
vd., 2019a) arac etkisinin oldugu goriilmistiir. Aragtirmalar gostermistir
ki, kapsayici liderlik ¢ahiganlarda Orgiitiin bir pargast olduklari hissini
olugturmustur. Buna ilaveten, ¢alisanlarla giiglii iligkiler kurarak yenilikgi
riskleri almanin giivenilir oldugunun hissini de vermektedir (Carmeli vd.,
2010).
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Kapsayici liderlerin, ¢alisanlarin karar alma siireglerine katilimlarini tegvik
edip bu siireglerde herkesin esit diizeyde istirakini saglamaya ugrasan bir
liderlik tiirii oldugu bilinmektedir. Kapsayici liderlik tarzi kargisinda ¢alisanlar
daha enerjik, gevreleriyle daha ilgili ve islerine daha bagl bireyler olmaktadir
(Hobfoll vd., 2003: 635; Choi vd. 2015: 934). Bu bilgiler 1s181nda, lider
kapsayiciiginin gahigan baghligini artirdigr varsayimu {izerine galigmalar
yapilmugtir. Konu ile ilgili Aslan vd. (2021) kapsayic liderligin ¢aliganin
orgiite baghligr tizerindeki etkisini arastirdigr ¢aligmasinda, kapsayici
liderligin ¢aliganin orgiite baglihigini artirdigini, bununla birlikte psikolojik
giivenin bu iliskide araci rol tistlendigini bulgulamistir. Aragtirma sonucunda
kapsayici liderlerin, galiganin kendini psikolojik olarak giivende hissetmesine
yardim ettigini ve buna bagh olarak ¢aliganlarin ige duyduklar1 baghlig:
arttirdiklarn goriilmiigtiir. Calisanlarin orgiite baghiligini artiran kapsayici
liderler, olusturduklart catigmasiz, agik ve ilimli ig ortam ile ¢alisanlarin
iglerine baglilik diizeylerini de artirmaktadir (Brimhall vd., 2014). Wang ve
arkadaglar1 (2019) yapmis olduklar1 galiymada kapsayici liderligin ise baglilik
ve yenilik¢i davraniglarini pozitif yonde etkiledigi ve bu iligkide araci rolii
oldugunu bulgulamugtir. Benzer sekilde Choi ve arkadaglar1 (2015) kapsayici
liderligin, galiganin ige bagliligint olumlu yonde etkili oldugu goriilmiistiir.

Calisanin igiyle arasindaki iliski olumlu etkileyen kapsayicr lider,
calisanlarin  psikolojik ihtiyaglarim1  gozeterek ¢aliganin  farkli  bireysel
ozelliklerine de deger vermektedir (Randel vd., 2018; Mitchell vd., 2015).
Bu durum, kapsayici liderlerin, tiim galiganlarin kendilerini ait hissettikleri
bir alan olusturarak galiganlarin psikolojik iyi oluglarina katki sagladigini
gostermektedir. Yapilan ¢aliymalarda kapsayici liderligin galisanlarin 1yi
olusglarint olumlu yonde etkiledigi gortilmiistiir (Javed vd., 2019b; Carmeli
vd., 2010). Khan vd.’nin (2020) yaptiklar1 gahiymada kapsayict liderligin
hem psikolojik iyi olug hem de gii¢lendirme iizerinde olumlu yonde etkisi
oldugunu bulgulamistir. Kapsayicr liderler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarina karg
duyarlidirlar ve karar alirken onlar1 goz 6niinde bulundururlar. Bu 6zellikler,
calisanlarin endise duymadan fikirlerini 6zgiirce ifade edebildikleri bir
psikolojik olarak giivede hissetmelerine yardimci olmaktadir (Javed vd.,
2019b). Aragtirmalar gostermistir ki, liderlerinin kendilerini anladigin, esit
davrandigini goren ¢aliganlar, ¢alisanlara psikolojik olarak iyi ve kendilerini
giivende hissetmektedir.

Liderlerinin sergiledikleri kapsayic1 yonetim tarzi ile kendilerini orgiite ve
ige ait hisseden ¢aliganlar, rahat i ortaminda igsel enerjisini ve yetkinliklerini
eksiksiz sergilemek isteyeceklerdir (Santos, 2022; Javed vd., 2019a).
Kapsayici liderlik, ¢aliganlarin daha ozgiir hissedig kendi baslarina harekete
ge¢melerini saglamay1 da igermektedir (Mansoor vd., 2021). Bu bilgiler
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temelinde kapsayici liderligin, c¢alisjan motivasyonu iizerindeki etkisinin
aragtirildigr - galigmalarda, kapsayicr liderligin  ¢aligan  motivasyonunu
yiikselttigi goriilmistiir (Siyal, vd., 2021; Choi vd., 2015).

Orgiitlerde kapsayici ortam olustugunda, kendilerini psikolojik olarak
iyl ve motive hisseden ¢alisanlar, orgiitlerine aktif olarak yardimci olmak
ve gorevleri diginda ekstra katkida bulunmasina isteyecektir (Choi vd.,
2015). Aboramadan vd.’nin (2021) akademisyenlerin ekstra rol davraniglar
tizerindeki etkisinde kapsayict liderligin etkisini aragtirdigr  ¢aligmada,
kapsayici liderligin galiganlarin rol dist davraniglar sergilemelerinde olumlu
yonde etkisi oldugu gortlmiistiir. Bununla birlikte pek ¢ok arastirma,
kapsayict liderligin orgiitsel vatandaghk iizerinde olumlu yonde etkili
oldugunu tespit etmistir (Tran ve Choi, 2019).

Kapsayici liderlerin 6nemli 6zelliklerinden biriside, degisimi yonlendirecek
cesarete sahip olmalar1 ve degisimin getirdigi belirsizlikten korkmamalaridir.
Kapsayici liderler; kati ve statiikocu bir yaklagimla galiganlar1 yonetmek
yerine dinamik, esnek ve degisim odakli bir yaklagimla liderlik yaparlar
(Wuftli, 2016: 30). Degisimi algilama ve yonetme konusunda bagarili olan
kapsayici lider, degisimin getirdigi yeni durumlara kars1 ¢alisanlarin her daim
hazirlikli olmalarini saglamaktadir. Bu konu iizerine ¢aligmalar yapan Fatima
vd. (2021) ve Katsaros (2022) kapsayici liderligin, ¢aliganlarin orgiitsel
baglamda olugacak herhangi bir degisime her daim hazir olmalarina ve
degisimi daha cesaretle kargilamalarina yardim ettigini bulgulamugtir.

Caliganlariyla olan iligkilerinde giiven ve cesareti tegvik ederek kapsayici
liderler, 1§ ortaminda ekip uyumunu gelistirmesine ve ig ortamina dahil
edilmesine katkida bulunmaktadir. Kapsayici liderler, orgiit igerisinde takim
calismasint tegvik ederek; calisanlarin farkl fikirlerini 6nemsemekte ve
dinlemektedir (Emre, 2021: 325). Boylelikle kapsayicr liderler, ¢alisanlarla
kaliteli iletigim kurmaktadir (Carmeli vd., 2010; Ye vd., 2019). Ayrica
kapsayici liderlik, liderlerin takipgilerinin ihtiyaglarina ve onlara ulagilabilir bir
bag kurmaya odaklanan iliskisel liderlik modeli olarak da tanimlanmaktadir
(Hollander, 2009: 4). Kapsayici liderlik, gesitliligi 6nemseyen her bireyin
Ozgiin katkilarini takdir eden ve memnuniyetle kargilayan ve karar alma
ile gergekligi sekillendirme stireglerine tam katilimi tegvik eden bir liderlik
yaklagimudir (Bortini vd., 2016: 19). Kapsayic liderlerin yardim etme ve
ulagilabilir olma davramiglar1 galiganlar tarafindan rol model davranislar
olarak algilanir ve bu da onlar1 meslektaglarina kargt ayni destekleyici
davranislar sergilemeye tegvik etmektedir (Carmeli vd., 2010). Bu durum,
kapsayici liderligin lider-iiye etkilesimini olumlu yonde etkilemektedir. Bu
iligki sayesinde hem kendilerine hem de lidere deger katarlar (Chaleft, 2009).



Zisan Duygu Aliggullars | 105

Aymi zamanda kapsayici liderler, ¢aliganlar1 kendi i ortamlarinda akeif
olarak bulunmalarini isteyip bu yonde ¢alisanlarina yetki vermektedir. Bu
sayede kendi sorumluluklarini paylagarak kendi yiikiimliiliiklerini azaltir,
problem ¢6ztimiinde destek verirler (Bortini vd., 2016). Kapsayici liderlikte
amag, sistemler i¢in sadece birkag kisinin degil herkesin iyiligine deger veren
bir gelecegi birlikte hissetmek, birlikte ilham vermek ve birlikte meydana
getirmektir (Scharmer ve Kaufer, 2013). Boylelikle kapsayicr liderler, ekip
dyelerinin vizyon yaratmasinda, bunu 6grenmesinde, gerekli olan bakig
agilarin1 kazanmalarinda onlara yardimer olmaktadir (Wang vd., 2019).

Kapsayicilik liderlik, sadece ¢aligan agisindan katki sunmakla sinirli degildir.
Bununla birlikte kapsayicilik kiiltiiriine sahip orgiitlerde kiiltiirel gesitliligin
avantaj haline getirilmesi, stratejik agidan ig birliklerinin olugmasinda olumlu
katki sunmaktadir. Kapsayic1 olmak, orgiite rakiplerine kars gii¢ ve iistiinlitk
saglamaktadir (Hollander, 2009).

Sonug olarak, kapsayici liderligin orgiitsel destek, Orgiite baglilik,
i3 performansi, motivasyon, kisi- ig uyumu, psikolojik iyi olus ve kariyer
yikselmesi gibi pek ¢ok olumlu is davramigini artirdigi goriilmiis olup,
isletmelerdeki liderlerin bu liderlik tarzini sergilemeleri yoniinde tegvik
edilmesi gerekmektedir.

3.2. Kapsayic1 Liderligin Boyutlar:

Kapsayicr liderlik tizerine yapilan galigmalar incelendiginde, liderin
takipcileri ile acik ve anlagilir bir iletigim igerisinde olmasinin 6nemli bir
etken oldugu goriilmiistiir. Buna ilaveten, liderin takipgilerine yardimci
olmasi ve onlar1 desteklemesi de kapsayici liderde bulunmasi gereken 6nemli
becerilerdir. Lider ile takipgileri arasindaki ig birligini ve etkili iletigimi daha
kolay kilacak bu beceriler liderin kapsayiciligini artiran temel bilesenlerdir.
Kapsayicr liderligin boyutlar ile ilgili literatiirde farkli ¢aligmalar olmakla
beraber yazinda genel kabul gormiig olan Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv’in
(2010) yaptig1 galigmadir.

Kapsayici liderlik, Carmeli vd. (2010) tarafindan agiklik (openness),
uygun olma (availability) ve ulagilabilirlik (accessibility) ifadeleriyle tig farkli
boyutta tanimlanmugtir. Carmeli vd. (2010) tarafindan gelistirilen kapsayic
liderlik Olgegi, Siiriici ve Maslak¢i tarafindan 2021 yilinda Tiirkge’ye
uyarlanmugtir.  Stirticii ve Maslak¢t (2021) kapsayicr liderlik boyutlarin
inceleyerek bunlarin temelinde iletisimde agik olma, takipgiler istediginde
onlara yardim etmeye hazir olma ve takipgilerin talep ettigi zamanlarda
ulagilabilir olma gibi ozellikler yattigin1 vurgulayarak 6lgegin ilk boyutunu
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agiklk, ikinci boyutunu hazwr obma, son boyutunu ise ulagiabilirlik olarak
Tirkg¢eye uyarlamistir.

Nembhard ve Edmondson (2006) vyaptiklar1 ¢aliymada, takipginin
kendini giivende hissetmesinin, lideri tarafindan desteklenip kendisine sayg1
duydugunu diigiinmesinin orgiitte pek ¢ok pozitif yansimalar1 oldugunu
belirterek kapsayici liderligi, takipgileri taktir etme ve davet etme (problemlerin
kolayca dile getirilmesini vs..) olarak iki boyutta siniflandirmustir.

Hollander (2009) ise iki agamal gergeklestirdigi ¢aligmasinda, ilk agamada
bir teknoloji firmasinin 293 ¢alisant ile derinlemesine goriigmeler yoluyla,
ikinci agamada 160 ¢alisanla gergeklestirdigi anket ¢aligmasinin sonucunda
kapsayici liderligi, destek-tanuma, iletisim-eylem-adillik ve kisisel cikar-saygmsizik
olmak iizere tig farkli boyut ile siniflandirmugtir.

Fang vd. (2019) Carmeli vd.’nin (2010) dokuz maddelik Olgegini
temel alarak, ¢aligan hatalarina kargt Cin kiiltiirtindeki geleneksel hoggorii
yontemlerini yansitan maddeler ekleyerek yeni bir kapsayici liderlik olgegi
gelistirmistir. Bu Olgek, ¢ahisanlarin tesvik edilmesi ve tammmas:, ¢ahganlara
say ve adil muamele ve ¢alisanlarin basarisizlyiina karse vasyonel anlayss ve
hoggorii olmak tizere i¢ boyuttan olugmaktadir.

Jin, Lee ve Lee (2017) de Carmeli vd.’nin (2010) gelistirdigi kapsayici
maddelik Olgegine liderin adaletli olma davramigini yansitan bir madde
ekleyerek on maddelik yeni bir kapsayici liderlik 6lgegi olusturmustur. Olgege
yapilan faktor analizi sonucunda faktor yiikleri kabul edilen sinirin altinda
kalan maddeleri ¢ikarilarak altt maddelik destekleme, takipgilerin ibtiyaglarina
dwyarliik, agik iletisimi ve adalet olmak tizere i¢ boyutlu yeni bir kapsayici
liderlik 6lgegi olugturmustur.

Rathclift vd. (2018) ¢aligmasinda kapsayici liderlik davraniglarini; adil
olma, favkhliklara agik olma, topluluga entegre olma, cesitli bakss agilarimdan ve
uzmanhklardan yararianma ve iletisimde ovtak anlayss kurma olmak iizere beg
boyutta toplam 68 maddede tanimlamugstir.

Al-Atwi ve Al-Hassani (2021), Randel ve arkadaslar: (2018) tarafindan
sadece kavramsal kisminin oldugu beg boyutlu teorik kapsayici liderlik
siniflandirmasini ele alarak bu boyutlar1 temel alan yeni bir kapsayici liderlik
olcegi gelistirmistir. Olgek, grup diyelerini destekleme, esitlik ve adaleti sajflama,
karar almaya katilon, farkhiikiar tesvik etme ve grup diyelevine katkidn bulunma
olmak iizere beg boyuttan ve yirmi bes maddeden olugmaktadir.

Akcan ve Bozkurt (2023), Al- Atwi ve Al-Hassani (2021) tarafindan
geligtirilen kapsayict liderlik Olgegini Tiirk¢e’ye uyarlamugtir.  Orijinal
formunda yirmi bes madde ve beg faktorden olugan Olgegin faktor analizi
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sonucunda madde elimine edilmistir. Tiirk kiiltiiriine uygunlugu agisindan
gegerlilik ve glivenirlik analizleri yapilan 6lgek yirmi ti¢ maddeden ve grup
igyelerini destekleme, esitlik ve adaleti sagjlama, kavar almaya katilim, farkhiklar
tesvik etme, grup diyelerine katkidn bulumma olmak iizere beg boyuttan
olugmaktadir.

Panicker vd. (2018), Nembhard ve Edmondson®un (2006) {i¢ maddelik
Olgegini temel alarak sekiz maddede yeni bir kapsayici liderlik olgegi
gelistirmistir. Caligmada, maddelerin tam listesini rapor etmedikleri ya da
faktor analizini raporlamadiklart i¢in kapsayict liderligin, hangi madde ve
boyutlar1 kapsadigini belirsizdir.

Tablo 1. Kapsayicr Liderligin Boyutlar:

Yazarlar Boyut | Olgekteki | Kapsayict Liderlik Boyutlart
Sayis1 | Madde
say1s1
Nembhard ve 2 boyut | 3 madde |“Davet etme” ve “taktir etme”

Edmondson (20006)

Hollander (2009) |3 boyut | 16 madde | “Destek ve tanima”, “iletigim, eylem ve
adillik” ve “kisisel gikar ve saygisizlik”

Carmeli, Palmon ve |3 boyut |9 madde |“Agiklik”, “hazir olma (yardima)” ve

Ziv (2010) “ulagilabilirlik”

Fang, Chen, Wang |3 boyut |11 madde | “Caliganlarin tegvik edilmesi ve

ve Chen (2019) taninmasi”, “calisanlara saygi ve adil
muamele” ve “¢alisanlarin basarisizigina
karg1 hoggorii”

Jin, Lee ve Lee 3 boyut |6 madde |“Destekleme”, “takipgilerin ihtiyaglarina

(2017) duyarlilik” ve “agik iletigim ve adalet”

Rathdliff, Key- 5 boyut | 68 madde | “Adalet”, “agikhik”, “entegrasyon”, “gesitli

Roberts, Simmons bakig agilarindan ve uzmanliklardan

ve Jiménez- yararlanma” ve “iletisimde ortak anlayig”.

Rodriguez (2018)

Randel, Galvin, 5 boyut |- “Grup tiyelerini destekleme”, “esitlik ve

Shore, Ehrhart, adaleti saglama”, “karar almaya katihm”,

Chung, Dean ve “farkliliklar tegvik etme” ve “grup

Kedharnath (2018) dyelerine katkida bulunma”

Al- Atwi ve Al- 5 boyut |25 madde | “Grup iiyelerini destekleme”, “esitlik ve

Hassani (2021) adaleti saglama”, “karar almaya katihm”,

“farkliliklar tegvik etme” ve “grup
tiyelerine katkida bulunma”

» o«

Akcan ve Bozkurt |5 boyut | 23 madde | “Grup iiyelerini destekleme”, “esitlik ve
(2023) adaleti saglama”, “karar almaya katihm?”,
“farkliliklar: tegvik etme” ve “grup
iyelerine katkida bulunma”

*Inblo, yazar tavafindan litevatiir avastuwmas: sonucundn olusturulmustur.
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Aragtrmada  kapsayict  liderlik ile ilgili yapilan  siiflandirma
ve boyutlandirmalarindan  Carmeli vd. (2010) tarafindan yapilan
boyutlandirmanin daha genig kapsamda kullanildigr ve anlagilir oldugu
goriilmiis olup bu siiflandirmaya yer verilmistir.

3.2.1. Agiklik
Agik, anlasilir, objektif ve liderle rahatga fikir paylagiminin yapilabildigi

tatmin edici bir iletisim ortamu ¢alisan verimini, motivasyonunu ve galiganin
inovatif faaliyetlerini artirdigr bilinmektedir (Choi vd., 2017; Caligkan,
2009). Bu vyiizden lider, yeni fikirler duymaya agik olmali ve takipgileriyle
iy1 anlagip kaliteli bir iletisim kurabilmelidir (Rodriguez, 2018; Hollander,
2009). Kaliteli iletigim tarzini bagariyla olugturabilen kapsayic lider, karar
alma siireglerine ¢alisanlarin katilmasini saglayarak, onlarin ¢6ziim 6nerilerini
dinleyerek, problemlere kars yeni yollarin ve firsatlarin bulunmasina yardim
eden bir liderlik tiirtidiir (Choi vd., 2017). Tamda bu noktada, diigiincesine
onem verildigini goren ve orgiitiin her alaninda yerinin oldugunu bilen
caligan, yent fikir ve 6nerilerle liderine daha fazla katki sunmak istemektedir.
Bu durum, orgiitiin hedeflerine ulasmasina katki saglamaktadir. Ozetle
agiklik boyutu, kapsayici liderin etkili iletigime, yeni fikirlere ve firsatlara agik
bulunmasi ile ilgilidir.

Kapsayici liderin agtk olma durumu; ¢aligana odaklanmada, onun
ithtiyaglarin1 ve ¢ikarlarin1 dikkate almada, karar siireglerine katilimini
saglamada ve aktif olmalarinda ¢ok ©6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
cercevede kapsayicr lider, ¢alisani destekleyerek, onlarin yenilikgi fikirlerini
dinleyerek, caliganlar1 orgiite daha fazla katki sunmaya tegvik etmektedir
(Wang vd., 2021; Carmeli vd., 2010). Kapsayici lider, gahisanlarin fikirlerini
rahatca ifade edebildigi 6zgiir bir ortam olugturmakta ve onlar1 karar alma
stirecine dahil ederek aidiyet duygularini artirmaya da yardim etmektedir
(Alalak vd., 2023).

3.2.2. Hazir Olma

Agikhik boyutuyla ¢aliganlarina odaklanan, onlarin ilgi alanlarin,
ihtiyaglarini ve duygularini iyi bilen kapsayici lider, galiganlarina her tiirlia
yardimi ve destegi sunmaya da hazirdir (Choi vd., 2017). Kapsayic
liderin hazir olma durumu, ¢alisan hata yaptiginda ona destek ve rehberlik
sunmay! tanimlamaktadir. Kapsayicr liderligin hazir olma boyutu, sadece
caligana istediginde destek ve rehberlik saglamakla sinirli degildir. Fikirlerin
dinlendigi iletisim ortaminda olugacak hatalarin, bir gekilde tolere edilmesi
de kapsayicr liderin sergilemesi gereken bir davranig tiiriidiir. Kapsayici lider,
hata ve bagarisizliklara hoggorii ile yaklagmakta, hatayr kabul etmekte ve
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caligana desteklerini sunmaktadir (Choi vd., 2017). Dolayistyla kapsayici
lider, ¢alisanlarin hatalarina ve ihtiyaglarina rasyonellik ve hoggoriiyle
yaklagmakta, ¢alisanlarini bagarisizliklarindan ders almalarini saglayacak bir
ortam olusturmaktadir. Bu agamada kapsayici lider, tiim ¢alisanlarma adil
davranarak destek ve yardim sunmada adaletli bir tutum sergilemektedir
(Obaid ve Al-Abachee, 2020; Wang vd., 2021).

Calisanlarina yardim ve destek sunan kapsayict liderler, orgiitlerde pek ¢ok
olumlu sonucun ortaya ¢tkmasina da katki saglamaktadir. Birinci olumlu yon,
calisanlarin sorunlarla baga gtkma becerilerinin gelisgimine yardim etmektedir.
Bu durumun, ¢aliganlarin kariyerlerinde daha bagimsiz hissetmelerine ve ige
daha fazla katki saglamalarina olumlu yonde etki ettigi goriilmiistiir (Javed
vd., 2019a). Ikinci olumlu yon ise, kapsayici liderin yardima hazir olma
davranigiyla desteklenen ¢aliganin iy memnuniyetini arttigi ve liderleriyle ig
birligi i¢inde olmaya daha motive oldugu bulgulanmistir (Wang vd., 2021).

3.2.3. Ulasilabilirlik

Ulagilabilirlik boyutu, ¢alisanlarin lidere ulagmak istedikleri anda
ulagabilme durumunu ifade etmektedir. Kapsayicr liderligin ulagilabilirlik
boyutu; ¢alisanlarin istedikleri zaman liderlerini bulabildikleri, fikirlerini
rahatga paylagabildikleri ve caligirken ortaya ¢ikabilen engelleri ortadan
kaldirabildikleri bir ortami yansitmaktadir (Obaid ve Al-Abachee, 2020;
Rodriguez, 2018). Liderlerin ulagilabilir olmasi ¢aliganlarin sorunlarini ve
endigelerini kolayca dile getirmesi agisindan 6nemlidir (Alalak vd., 2023).
Kapsayici lider ulagilabilir olma durumuyla, istenildigi anda kendisine
ulagilabilinen ve danigilabilinen bir ortam olusturarak ¢alisanlarini ses verme
davranis1 sergilemelerine tegvik etmektedir (Jiang vd., 2022; Jolly ve Lee,
2021).

Kapsayici lidere ulagabilme ve onunla etkilesime gegebilme kolaylig
orgiitlerde pek ¢ok olumlu sonucun ortaya ¢ikmasina da katki saglamistir.
Oncelikle bu durum, kapsayict liderin gahganlariyla olumlu etkilegim
kurmasina olanak tanimaktadir (Alalak vd., 2023). Bu yoniiyle ulagilabilirlik
boyutu yiiksek kalitedeki lider-iiye etkilegiminin olugmast anlamina
gelmektedir (Jiang vd., 2022). Kapsayicar liderin ¢ahsanlariyla kaliteli
etkilesim kurmasi; yenilikgi fikirlerin ortaya gikmasini, galiganlarin kararlara
aktif katilimini ve esnek iliskiler kurulmasini da tegvik etmektedir (Wang vd.,

2021).

Calbisamiyla giiglii iliski olugturan kapsayici liderin, gahganlarim orgiit
vizyonunu igsellestirmeye tegvik etmesi bu boyutun orgiitlere kazandirdig
bagka bir olumlu yondiir (Fang vd., 2019). Son olarak kapsayici liderin
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ulagilabilir olma durumu, orgiit hedeflerine ulagmada kolaylik saglamakta
bununla birlikte ¢aliganin isinden duydugu tatmini de artirmaktadir (Jolly
ve Lee, 2021).

Sonug olarak, kapsayici liderlik; agiklik, hazir olma ve ulagilabilirlik olmak
tizere {i¢ boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlarin ig birligini artirici, iletigimi
tegvik eden ve biitiinlestirici dogasi orgiitlerde olumlu sonuglarin olugmasina
katki saglamaktadir.

3.3. Kavrama Iliskin Gelistirilen Olgekler

Kapsayici liderlik 6l¢egini 6l¢mek igin yazinda en fazla Carmeli vd. (2010)
ve Hollander (2009) tarafindan olusturulan ol¢ekler kullanilmistir. Carmeli
vd. (2010) tarafindan olusturulan 6lg¢ek, ii¢ boyuttan ve dokuz maddeden
olugmaktadir. Olgekteki ilk ii¢ ifade agiklik, sonraki dort ifade hazir olma,
son iki ifade ise ulagilabilirlik boyutunu 6l¢gmektedir. Carmeli vd. (2010)
tarafindan gelistirilen, Siiriici ve Maslak¢t (2021) tarafindan Tiirk¢e’ye
uyarlanan kapsayici liderlik dlgegine ait maddeler Tablo 2°de verilmistir.

Toblo 2: Carmeli vd.’nin (2010) Kapsayw Liderlik Olgeji

Maddeler

Z
o

Yoneticim, yeni fikirlere agiktir.

Yoneticim, ig stireclerini iyilestirebilecek yeni firsatlara 6nem verir.

Yoneticim, istenen hedefleri ve bu hedeflere ulagma yollarini tartigmaya agikeir.
Yoneticim, sorunlar hakkinda istigare yapmaya hazirdir.

Yoneticim, bu kurumda siirekli olarak var olan ve hazir bulunan bir kisidir.
Yoneticim, kendisine igle ilgili sorulart danigmak istedigimde hazirdir.
Yoneticim, taleplerimi dinlemeye hazirdir.

Yoneticim, ortaya ¢ikan meselelerde kendisine ulagabilmem igin beni tegvik eder.

XNk

Yoneticim, ortaya ¢ikan sorunlari tartigmak igin erigilebilirdir.

Hollander (2009) tarafindan olusturulan bu olgek “destek ve tanima”,
“iletigim, eylem ve adillik” ve “kisisel ¢ikar ve saygisizlik” olmak {iizere g
alt boyut ve on alti maddeden olugmaktadir. Hollander (2009) tarafindan
gelistirilen, Okgu ve Deviren (2020) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan
kapsayici liderlik 6lgegine ait maddeler Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3: Hollander’in (2009) Kapsayws Liderlik Ol¢esji

Z
o

Maddeler

Yoneticim, igimle ilgili fikirlerimi sorar.

Yoneticim, igimle ilgili sorular sormam konusunda beni cesaretlendirir.
Yoneticim, bagarilmast gereken net hedefler belirler.

Yoneticim, kotii haberler olsa bile ¢alisanlardan gelen bilgileri dinler.
Yoneticim, igimi nasil yaptigimla ilgilenir.

Yoneticim, ise katkilarimdan dolay beni takdir eder.

Yoneticim, igimle ilgili kararlarda inisiyatif almamu saglar.

Basarilarimdan yoneticim kendine pay ¢ikarir.

RN Ak e

Yoneticim, sadece kendi ¢ikarlarini diigtiniir.

—
e

Yoneticim, kurallar1 uygulamada herkese tutarli davranur.

—
=

Yoneticim, adil davranmaya 6zen gosterir.

—
N

Yoneticim, igler ters gittiginde beni bagkalarinin 6niinde suglar.

-
w

Yoneticim, igimle ilgili diisiincelerimi dikkate almaz.

-
=

Yoneticim, motivasyonumu diigiiren elestiriler yapar.

-
o

Yoneticim, galiganlar tarafindan tespit edilen problemler igin gerekli ¢oziimler
tretir.

—
&

Yoneticim, islerin nasil yiiriitiiliip yiiriitiilemedigiyle ilgilenir.

4. Sonug

Kiiresellesme ve kiiresel rekabet sonucunda is diinyasindaki dinamiklerin
degismesi diinyadaki isgoren hareketliligini artirarak galiganlara, ig ortamlarini
segme Ozgiirligli sunmugtur. Bu durum, orgiitlerdeki iggoren demografik
yapisinin da degismesine yol agmugtir. Buna ilaveten, kiiresellesme sonucu
pek ¢ok isletme kurulduklar1 ana vatanlarinda sinurli kalmayip, farkl iilke ve
cografyalarda da faaliyet gostermektedir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri
cografyalar genisledikge; farkli kiiltiir, yasam tarzi ve i yapis sekillerine
sahip gahiganlar, igletmelerde kollektif ¢aligmak durumunda kalmuglardir. 21.
yy. 1§ diinyasinda ¢alisanlarin yas, cinsiyet, cinsel yonelim, etnik koken, dil
ve yagam tarzi gibi demografik farklihklarin dikkate alinip, liderlerin kendi
yetkinlik ve yonetim tarzlarini galiganlartyla uyumlu hale getirmesi 6nemli
hale gelmistir.

Bagarili ve verimli bir ¢aligma ortaminin olugmast igin farkl kiiltiirlerden
de olsa orgiite katki saglayacak en yetenekli ¢aliganlarin 6rgiitlerde bulunmasi
onemlidir. Orgiitlerin yetenekli galisanlara ulasma, onlar1 elde tutma ve
motive bir sekilde ¢alistirma konularinda zorlandiklar: bilinmektedir. Bu
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durum, ¢alisanlarin orgiitlerde daha fazla s6z hakki sahibi olmalarina ve
giiglenmelerine yol agmistir.

Is diinyasimin adil sekilde siirdiiriilebilirliginde, farkl goriiglerin sorunsuz
bir arada tutulmasinda ve Kkiiltiirel ¢esitliligin avantaj haline getirilmesinde
liderlerin roliiniin biiylik oldugu bilinmektedir. Lider, ¢aliganlarin tiim
tarkliliklarina saygili olmali, bu farkhliklar1 bagariyla yonetilebilmeli ve
tliml bir iletigim ortami olusturmalidir. Aragtirmalarda, geleneksel liderlik
tarzlarinin bu kosullar1 olugturmada eksik oldugunu gortilmiis, son yillarda
onem kazanmaya baslayan kapsayicr lLiderlik tarzimn bu kosullarda daha
basarili oldugu tespit edilmistir.

Kapsayicr lider, farkl: kiiltiirdeki bireylerin tiim degerlerine saygt duyan,
onlar1 6nemseyen, 6zglin ve agik bir iletigim ortami olugturan, bu iletigim
ortaminda ¢alisanlarinin farkls fikir ve bakig agilarini soran liderdir (Sharma,
2022; Randel vd., 2018; Brimhall vd., 2014). Kapsayici lider, ¢aliganlarini
karar alma siireglerine dahil etmede ve kendilerini benzersiz hissederek
orgiitlerine aidiyet duymada kilit rol oynamaktadir (Santos, 2022; Aslan
vd., 2021). Kapsayic lider, odagini ¢alisana vererek onlarla yiiksek kalitede
etkilesim kurmaya ¢abalayan, bunu yaparken ¢aliganlarini ayirt edici bir
tavirla degil adaletli bir tutumla yapan, ¢alisanlarina istedikleri her tiirlii
yardim ve destegi veren liderlerdir (Carmeli vd., 2010; Hollander, 2009).
Kapsayici liderin, ¢aliganlarda ise baglanma, yiliksek motivasyon, enerji ve
performans, orgiitsel vatandaghik ve yenilikgi i§ davranisi, diigiik isten ayrilma
niyeti, yiiksek etkilesimli lider-tiye etkilesimi ve lidere giiven gibi pozitif ig
davraniglarinin olugmasinda olumlu yonde etkili oldugu tespit edilmistir
(Aboramadan vd., 2021; Aslan vd., 2021; Nguyen vd., 2019 Brimhall vd.,
2014; Choi, 2015; Carmeli vd., 2010). Ozetle kapsayicr lider, ¢alisanin
tim farklhiliklarina saygi duyarak kendini rahat, orgiite ait, giivende ve iyi
hissetmesine kaynaklik etmektedir.

Bu gahiymada, kapsayicilik kavramu ele alinarak kapsayicr liderlik tanimi
detayh bir gekilde agiklanmugtir. Caligmada, kapsayicr liderlik {izerine yapilan
tanimlar ile mevcut ¢aligmalar birlestirilerek yeni bir bakig agis1 olusturulmaya
caligtimugtir. Yapilan literatiir taramasinda bu yonde bir derlemenin olmadigt
goriilerek, kapsayici liderlik ile ig sonuglar1 arasindaki baglantinin ortaya
konulmasimin faydali olacagy goriilmiigtiir. Kapsayic liderlik kavramina
iliskin hususlarin genis ¢er¢evede degerlendirildigi bu ¢alisma, alan yazinina
ve gelecek aragtirmacilara 6nemli bilgiler sunmustur. Ayrica, ¢aligmada
kapsayici liderligin boyutlart ve literatiirde bulunan 6lgtim araglarna da yer
verilmigtir. Buna baglamda, kapsayici liderligin, orgiitlerdeki ve bireylerdeki
olumlu sonuglart da belirlenmistir. Bu bilgiler 1181inda, kapsayici liderligin,
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toplumsal siirdiirtilebilirlik ve 6rgiit baglamindaki pek gok probleme ¢oziim
oldugu goriilmiigtiir. Bu gergevede, i diinyasindaki sorunlara yonelik
liderlere, yoneticilere ve orgiit iist yonetimine bazi Oneriler sunulmugtur:

* Yogun rekabetin oldugu is diinyasinda kogullar, liderleri ¢alisan
tarkliliklarina daha kucaklayic1 bakig agistyla yaklagmasini ve konuya
daha genis perspektiften bakmasini gerekli kilmistir.  Liderler
davraniglartyla, orgiitlerinde higbir ¢aligana adaletsizlik yapilmadigy,
caligana hakkinin verildigi ve olusacak esitsizlikleri ortadan kaldiracag:
bilincini ¢alisanlarda olugturmahdir. Giiniimiiz i§ diinyasinda, ige alim
ve kariyer geligiminde -bagta kadin/erkek ¢aligan ayrimi olmak iizere-
her galisana esit olanaklar sunulmadigi bilinmektedir. Orgiitlerde,
ozellikle kadin ve erkek c¢alisanlarin ¢aliyjma kogsullarinda esitlik
anlayiginin gozetildigi, cinsel yonelim, etnik koken, dil ve yagam tarzi
gibi farkhiliklarin saygiyla kargilandigi, hak eden kisilerin iglerinde
yikselebildigi algisinin olugturulmasi liderlerin zaruri gorevi haline
getirilmelidir. Bu kapsamda orgiit {ist yonetimi, liderlerin kapsayici
bakig agisina sahip olmalarini tegvik igin strateji, politika ve yontemler
gelistirmelidir. Ozellikle liderlik egitimi, gelisimi veya kadin liderlik
kurslar1 gibi programlarda; bir liderin kapsayict degerlere sahip olmasi
gerektigini ve bu degerlere yonelik farkindalik kazandirmak adina
egitimler verilmelidir.

e TInsan kaynaklar1 yoneticileri ige alimlarda, tiim farkliliklart kapsayan
ve destekleyen yaklagimlar ve stratejiler geligtirmelidir. Bu nedenle TK
yoneticileri, ticretlendirme, odiillendirme, performans degerlendirme
ve kariyer gelisgimi gibi alanlarda tiim ¢aliganlara egit imkanlar
sunmalidir. Buna ilaveten, orgiitlerde TK departmani adalet ve esitlik
ilkesine dayali tiim galiganlar1 kapsayan politikalar gelistirmelidir. Artik
orgiitler sadece {iicret ve ¢alisma kosullarinda kendilerini gelistirmeye
degil, kurumlarinin kapsayicilik alanindaki olanaklarini da geligtirmeye
odaklanmalidir. Esit ige alm politikalar1 ve engelli istihdamu gibi tiim
farkliliklara egit imkanlar sunan uygulamalar 6rgiitlerde yer almalidir.

* Sadece 0zel sirketler degil, devlet kurumlarinda da liderler, ise alimlarda
firsat esitliginin saglanmasina yonelik adimlar atmalidir. Ozel ve kamu
kurumlari, strdiirtilebilir bagarinin yakalanmasinda kapsayiciigin
temel sart oldugunu bilmelidir.

. Orgﬁtler; vizyonlarinda, misyonlarinda ve amaglarinda kapsayicilik
konusuna yer verip bunu caliganlariyla her zaman paylagmali ve
kapsayiciligi kurum degerlerinin 6nemli bir pargast haline getirmelidir.
Orgiitlerin kapsayicihik kiiltiiriinii destekleyen politikalar yapmast,
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bunlar1 benimsemesi, kapsayiciigin getirdigi faydalar konusunda
farkindalik kazanmasi 6nemlidir. Bu farkindahigin edinilmesi igin
orgiit igerisinde ¢aligan ve yoneticilere yonelik programlar ve egitimler
yapilmalidir.

* Son yillarda yetenekli ¢alisanlari isletmeye gekmek, onlarin motivasyon
ve ige baghliklarini artirmak orgiitler ig¢in 6nemli hale gelmistir.
Mevcut ¢aliganlar1 orgiitte tutmak ve yeni yetenekleri gekme hedefiyle
orgiitler; ¢alisan ihtiyag ve beklentilerini dinlemeli, yonetim tarzini ve
kurum kiiltiiriinii buna gore sekillendirmelidir. Kapsayici, katilime,
agik ve iletigimin gii¢lii oldugu bir kurumda galiganin ige ve Orgiite
bagliliginin yiiksek oldugu bilinmektedir (Choi vd., 2015). Son
donemlerde orgiitlerde yasanan sessiz istifa, ¢alisanlarin kendilerini
degersiz hissettikleri igin islerinde bilingli pasif olma durumunu
vansitmaktadir  (Dursun vd., 2023: 18). Bu durumun Oniine
gecilmesi ve orgiitlerde olugmamasi igin liderler, kapsayict liderlik
tarzimt sergilemeli ve ¢aliganlarin kendilerini geligtirmelerine imkan
saglamalidir. Bu paralelde, kapsayici liderlerin oldugu orgiitlerin
calisanlar tarafindan tercih edilme orani da artacaktir.

e Calisanlarin orgiitlerde siklikla yagadigi mobbing, psikolojik giddet,
tiziksel taciz, ayrimcilik, yalnizlagtirilma ve diglanma gibi sebeplerden
kaynakli igi birakma, devamsizlik, sessiz kalma, tiikkenmislik ve stres
yagama gibi sorunlar liderlerin kapsayicilik davraniglart ile ¢oziilecektir.
Kayirmacihigin degil esitlik ve adaletin oldugu, kisilere degil yaptiklar
ise odaklanilan liyakatli bir ig ortaminin varlig1 ¢alisanlarin yiiksek
performans gostermelerine tegvik etmektedir (Nguyen vd., 2019).
Orgiitlerde “biz ve onlar” algisinin yikilmasi ve sosyal damgalanmanin
yok olmasi kapsayici liderlikle miimkiin olacaktir. Buna ilaveten,
degerli oldugunu bilen ve kattig1 degerin takdir edildigini goren
caligan, liderlerine daha fazla giiven duyacaktir. Dolayisiyla kapsayict
liderin oldugu orgiitler, ayrimcihiga ugramak istemeyen g¢alisanlar
i¢in de garantor bir durum olarak goriiliip ¢aliganlarca daha fazla
tercih edilecektir. Yapilan arastirmalar sonucunda gortlmiistiir ki,
kapsayicilik kiiltiirtine sahip orgiitler, miisteriler tarafindan da daha
fazla tercih edilmektedir (Deloitte, 2022).

e Orgiitlerde islerin monotonlasip ~tekdiizelesmesinden  styrilmak
adina; fikirleri, bakig agilari, is yapis sekilleri farkli insanlarla ¢aligmak
onemlidir. Caliganlarin farkl: fikir, diistince, problem ¢6zme yontemleri
ve 1§ yapis sekillerinin oOrgiitlerdeki yaraticiiga katki sundugu
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bilinmektedir (Wang vd., 2019). Esas itibariyle mevcut ig atmosferinin
zenginlesmesinde kapsayici liderler 6nemli bir rol oynamaktadir.

Orgiitler igin pek ¢ok olumlu ¢iktisi bulunan kapsayicr liderligin,
orgiitlerdeki sosyal sorumluluk projelerine katki sundugu da
bilinmektedir. Orgiitler, farkhliklara sahip bireyleri is hayatina
kazandirip firsat esitligi sunarak toplumda olumlu bir sosyal etki
yaratilmasinda kapsayici liderler yardimcr olabilirler. Bu durum,
orgiitlerin rakiplerine kiyasla ¢alisanlar, tedarikgiler, miisteriler ve
diger dis paydaglarca tercih edilirligini artiracaktir.
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