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Sunug

Giiniimiiz diinyasi, hizla degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal
dinamikler ¢ergevesinde yonetim uygulamalarinda yeni yaklagimlar1 zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle seffaflik, hesap verebilirlik, dijital doniisiim, hibrit
caliyma modelleri ve kriz yonetimi gibi kavramlar, geleneksel yonetim
anlayiglarinin 6tesine gegerek igletmelerin daha etkili ve esnek stratejiler
gelistirmesini  gerektirmektedir. Bu ihtiyaglar dogrultusunda hazirlanan
“Glincel Yonetim Uygulamalar’” baghikli kitabimiz, hem akademik
literatiire hem de yoneticilere yol gosterecek ¢ok yonlii bir kaynak sunmay1
amaglamaktadir.

Kitap, farkliuzmanlik alanlarina sahip yazarlarin katkilariyla sekillenmigtir.
Dr. Siikriye Ulaskin’in etik yonetim, seffafik ve hesap verebilirlik
konularindaki derinlemesine analizleri, girketlerde daha saghkli bir kurumsal
kiiltir olugturmanin 6nemi tzerine yeni bakis agilari sunmaktadir. Dr.
Pelin Karaca Kalkan ve Aysegiil Alev Aydin’in stratejik yetenek yonetimi
konusunda yazdiklari, yeteneklerin kuruluglar igin nasil deger yarattigini ve
bunlarin nasil elde tutulabilecegini irdelemektedir.

Dr. Serife Kuzgun’un yetkinlik ve yetenek yonetimi lizerine yeni egilimleri
ele aldig boliim, insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢gok boyutluluguna dikkat
cekerken; Dr. Aylin Tlgen’in dijital doniigiim iizerine aligmast, teknolojinin
yonetimdeki 6nemine vurgu yapmaktadir. Dog. Dr. Giilten Demiral ve Ayse
Esra Katranci Altay ise sanal uygulamalarin insan kaynaklar1 yonetimindeki
etkisini inceleyerek, dijital ¢agin ¢alisma modellerine olan katkisini ortaya
koymaktadir.

Dr. Ebru Kasnak’in pandemi sonrasi kriz yonetimi ve esneklik tizerine
yazdiklari, organizasyonlarin kriz anlarinda nasil gevik davranabilecegini
gostermektedir. Dr. Nurdan Apaydin’in duygusal zeka ve empati temelli
liderlik konusunda kaleme aldig1 boliim ise insani degerlerin liderlikteki
onemine dikkat ¢ekmektedir.

Dr. Ece Zeybek Yimaz, hibrit ¢aliima modellerinin verimlilik ve ig-
yagam dengesi arasindaki etkisini irdelemekte; Dr. Kasim Ugtu ise geleneksel
caligma saatlerinin degisen dinamikler i¢indeki roliinii ele almaktadir. Son
olarak, Dr. Giilnaz Kili¢ Ozkaynar’in psikolojik giivenlik ve caligan refahi
tizerine yazdigl, i yerlerinde daha saglikli bir ¢aligma ortaminin 6nemi
tizerine odaklanmaktadur.
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Bu kitap, akademik ve profesyonel is hayatinin kesigtigi noktada
yoneticiler, insan kaynaklar1 uzmanlari, lider adaylar1 ve aragtirmacilar igin
onemli bir kaynak niteligi tagimaktadir. Kitabin, yonetim alanina yonelik
teorik birikim ve uygulamali ¢6ziimler sunarak hem 6gretici hem de rehber
niteliginde bir rol oynamasini diliyoruz.

Bu ¢aligmanin ortaya ¢tkmasinda emegi gegen tiim yazarlarimiza tegekkiir
eder, okuyucularimiza faydali olmasini temenni ederiz.

Editorler
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Bolum 1

Etik Yonetim: Seftatlik ve Hesap Verebilirlik

Siikriye Ulagkin®

Ozet

20. yiizyilin baginda Amerika ve Avrupa’da yasanan biiyiik sirket skandallari
ve sirketlerin toplumsal alanda sahip olduklar: giiciin artmasina bagl olarak,
hissedarlarin ve paydaglarin beklentilerinde 6nemli degisiklikler olmugtur.
Sirketlerin yalnizca ekonomik fayda tretmesi gereken kurumlar oldugu
yoniindeki etik anlayig degismistir. Toplumlar artik sirketlerden ekonomik
sorumluluklar diginda ahlaki, sosyal ve goniilliik esasina dayah farkh beklentilere
sahiptir. Bu beklentilerden biri de ahlaka uygun bir yonetim tarzidir. Etigin, bir
organizasyon iginde profesyonel bir bigimde yonetilebilecegini savunan ahlaki
yonetim anlayg literatiirde etik yonetim olarak kavramsallagtiriimaktadir. Etik
yonetim, hissedarlar diginda kalan diger paydaslarin da beklentilerini dikkate
almasi yoniiyle geleneksel hissedar yaklasimindan farklilasmaktadir. Paydaglarin
beklentilerini dikkate almak sirketlerin uzun vadeli hedeflerine ulagmas:
bakimindan 6nemli oldugundan, sirketlerde etik yonetim, giincel bir uygulama
halini almustir. Hissedarlar diginda tiim paydaslarin ¢ikarlarim gézeten kurumsal
yonetim anlayigt, etik yonetim igin uygun bir zemine sahiptir. 1999 yilinda
OECD’nin yaymladig ilkeleri takiben kurumsal yonetim kavramum ilkeler
kendi kiiltiirlerine uyarlamig ve zaman igerisinde diinyada yaygmnlik kazanan
bir uygulama halini almigtir. Tiirkiye’de Sermaye Piyasas1 Kurulu, karumsal
yonetimin temel ilkelerini adalet, diiriistliik, seffafhik ve hesap verebilirlik olarak
diizenlemistir. Bu ilkeler, sirketin tiim paydaglarinin menfaatlerini koruyarak
paydaglar arasinda denge kurmayr amaglamaktadir. Bu ¢aligmada, etik yonetim
dogrultusunda ele alinan seffaflik ve hesap verebilirlik, yatirimeilarin kararlarina
etki etmesi yoniiyle yoneticilerin ve sirketlerin dikkate almasi gereken ilkeler
olarak on plana ¢ikmaktadir. Etik yonetim, sosyal sorumluluk, paydashk ve
kurumsal yonetim gibi kavramlar birbirinden bagimsiz yonetim uygulamalar:
olmay1p birbirlerini tamamlamaktadirlar. Bu dogrultuda bu ¢alisma, s6z konusu

kavramlar arasindaki iligkiselligi yakalamasi bakimindan 6nem arz etmektedir.

1 Arag. Gor. Dr. Aksaray Universitesi Isletme Boliimii, sgulpinar@aksaray.edu.tr,
ORCID 0000-0001-8740-7134

) O d. | htps:/doi.org/10.58830/0zgur.pub554.c2474
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Giris

Is etigi?, ilk ticari iglemlerin yapildigi giinden beri var olmustur. Yaklagik
4000 y1l 6nce olugturulan Hammurabi kanunlarinda yoneticilerin diiriist bir
fiyat olusturmaya alistiklar1 yazilidir. M.O dérdiincii yiizyilda Aristoteles
esnaf ve tiiccarlarin erdem ve kotiiliiklerini tartigmistir. Eski Ahit, Talmud
ve Kuran gibi gesitli dini kaynaklarda dolandiricilik, hirsizlik, uygun agirlik
ve Olgiiler, rekabet ve serbest girig, yaniltic1 reklamcilik, adil fiyatlar ve gevre
sorunlar1 gibi konular yer alir. 19. yiizyila bakildiginda ise kolelik ve tekeller
is etigi kapsaminda tartigilan konulardir (Kolb, 2008, 5.216). Is diinyasinda
yaganan degisimlere bagl olarak is etigi trendleri de farklilagmugtir.
Ozellikle 1960’h yillarda sanayilesmeyle birlikte gevre kirliligi ve niikleer
atiklar ekolojik bir¢ok probleme yol agmistir (De George, 1987, s. 202).
Aymi yillarda “ne iiretirsem satarim” pazarlama mantig1 arka plana itilmig
ve tiiketicilerin haklar1 giindeme gelmistir. 1970°li yillarin sonunda riigvet,
iriin glivenligi, yamltici reklamlar gibi temel etik konular1 ortaya ¢ikmugtir.
1980’1 ve 90’1 yillarda is etigi bilimsel bir ¢aligma alani olarak kabul edilmis,
tniversitelerde ders olarak okutulmaya baglanmig ve sistematik bir ¢aligma
alan1 haline gelmigtir (Bektag ve Koseoglu, 2008, s. 151; Halic1, 2000, s.
24). 1980°den sonra uluslararas: kuruluglar ve devletler ¢esitli etik davranig
kodlar1 ve mekanizmalar1 olugturmaya baglamuglardir (Eryilmaz, 2008, s.1).

Etik ve etik dig1i davramiglar yoneticiler igin her zaman endise kaynag:
olsa da 2000’li yillarin baginda ABD ve Avrupa iilkelerinde yaganan finansal
skandallarla birlikte daha da 6nemli hale gelmistir. Enron, Arthur Andersen,
Adelphia, WorldCom, Tyco ve Parmalat gibi girketlerin skandallarla
anilmaya baglanmasinda dolandiricilik, finansal sahtekarlik ve tst diizey
yoneticilerin kigisel a¢gozliligl etkili olmustur (Gutterman, 2023, s.2).
Piyasadaki yatinmailarin kendilerine ortak olmasini isteyen bu sirketler,
olduklarindan daha karli goriinmek amaciyla mali tablolarinda maliyetleri
diigiik, gelirleri ise sigirilmis bir sekilde vermislerdir. Bir siire sonra ise
sirketler ortaklarmna kar dagitamamug, sirket borglari igin gerekli fonlari
saglayamamig ve iflas etmislerdir (Uyar, 2024, s. 188). Sirket skandallar1
yoneticilerin verdigi “dogru” kararlarin her zaman “iyi” bir karar anlamina
gelmeyecegini gostermigtir (Yazici, 2010, s. 2). Bu dogrultuda “ekonomi
ve i diinyasinin sagladig: olanaklar karsisinda sagduyulu se¢imler yapmada
bireylere yol gosteren kurallar, ilkeler, standartlar ve degerleri inceleyen bir

2 Felsefenin alt dali olan etk ile etigin pratik yasamdaki karsihigim ifade eden ablak, tarkh
kavramsal ¢ikig noktalarina sahip olsalar da yonetim ve organizasyon alaninda, is etigi ve ig
ahlaki kavramlar1 benzer anlamlara gelecek gekilde kullamimaktadir. Literatiirdeki yaygin
kullanim dogrultusunda bu ¢alismada is etigi ve ig ahlaki kavramlari aym anlama gelecek
sekilde kullanilmistir.
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disiplin” olan ig ahlaki 6n plana ¢tkmaya baglamustir (Ozgener, 2009, s. 52).
1990’larin sonu ve 2000’1 yillarin baginda ig ahlaki tizerine ¢ikarilan dergi,
makale ve kitap sayilarinda artig yasanmistir. Universitelerde is ahlakina
yonelik programlar agilmig ve her gegen yil bu programlara gelen 6grenci
sayilar1 artmugtir (Brenkert, 2010, s. 703).

Is ahlakiyla birlikte 6nem kazanan bir diger kavram kurumsal sosyal
sorumluluk olmustur. Kurumsal sosyal sorumluluk, zaman zaman ig ahlakinin
yerini alacak gekilde kullanilmaktadir (Brenkert, 2010, s. 703; Yildirim,
2018, s. 71). Is ahlaki ve sosyal sorumluluk kavramlarini ayiran en énemli
husus; sosyal sorumlulugun bir organizasyonun dig diinya ile iligkilerini
kapsamasi, i ahlakinin ise organizasyonun hem i¢ hem de dis iliskilerini
kapsamasidir. Bu durumda is ahlaki sosyal sorumlulugu da kapsayan, cati
bir kavramdir. Bir igletmenin deprem felaketi i¢in yardim faaliyetlerinde
bulunmasi sosyal sorumluluk kapsaminda degerlendirilirken, eksik malzeme
kullanarak binalarin depremde hasar gérmesine sebep olan ingaat firmasinin
davranigi, ig ahlaki kapsaminda ele alinmahdir (Demir ve Songiir, 1999,
s. 160). Kurumsal sosyal sorumluluk anlayigi, giiniimiiz isletmelerinin
karlilik hedefi Gtesinde, toplum ve gevre lizerindeki etkisini géz oniinde
bulundurarak, paydaglariyla iyi iliskiler gelistirmesinin yollarindan biri haline
gelmigtir. Sirketlerin, ekonomik sorumluluklar: diginda yasal, etik ve goniillii
sorumluluklarinin da oldugu diisiincesi (Carroll, 1991) sosyal sorumluluk,
is ahlaki ve paydag kavramlarimi bir arada ele almayi gerektirmektedir.
Nitekim Freeman (1984)’1in paydas teorisiyle birlikte bir sirketin uzun vadeli
bagarisinin, paydaglarinin  beklentilerini  kargilayabilme diizeyiyle iligkili
oldugu fikri kabul gérmeye baslamistir. Bu dogrultuda kurumsal sosyal
sorumluluk ve is ahlak: sirketler igin birer rekabet araci haline gelmistir.

Sirket paydaslarinin beklentilerinde meydana gelen degisimler sebebiyle
sirketler ahlaki bir yonetim anlayig1 benimseme konusunda daha fazla duyarl
hale gelmiglerdir. Bu durum, etigin yonetimini bir ihtiya¢ haline getirmistir.
Etik kodlar ve standartlar, etik komiteler, kurumsal yonetim, kurumsal kiiltiir,
sosyal sorumluluk, etik iklim gibi gesitli kavramlar etik yonetim anlayiginin
kurumsal politikalara olan yansimasini gostermektedir. Bu uygulamalardan
biri olan kurumsal yonetim, etik yonetim anlayigina uygun diigen orgiitsel
ortami tegvik etmektedir. Kurumsal yonetim; bir sirketteki hissedarlar1 da
kapsamakla birlikte, sirketin faaliyetleri ile dogrudan veya dolayh ilgili olan
paydaglarin haklarini korumayi ve sirketin sorumluluklarint ortaya koymayi
amaglar (Aktan, 2013, s. 150). Kurumsal yonetim anlayiginin gerektirdigi;
yonetim kurulunun olugturulmasi ve isleyisi, risk yonetimi ve denetimi,
raporlama ve agiklama gibi ¢esitli uygulamalar girketlerin adil, hesap verebilir,
seffaf ve sorumlu bir sekilde hareket etmesini saglarlar. Bu yoniiyle kurumsal
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yonetim, etik bir yapiya sahiptir. Sirketin paydaglar1 arasinda ¢ikar dengesini
gozetmesi sebebiyle, kurumsal yonetim anlayist i diinyasina olan giivenin
saglanmasinda 6nem tagimaktadir (Yazici, 2010, s. 13).

Etik yonetim, hissedarlarin diginda tiim paydaglarin  gikarlarini ve
kurumsal yonetim ilkelerini gozeterek karar almay1 gerektirir. Bu dogrultuda
bu ¢aliymada ilk olarak etik yonetim anlayiginin kavramsal ¢ergevesi ele
alinmugti. Konunun daha iyi anlagilabilmesi igin sonraki bagliklarda etik
yonetimin teorik temelini olusturan paydas teorisi ve kurumsal yonetim
anlayigt agiklanmigtir. Kurumsal yonetim ilkelerinden seffaflik ve hesap
verebilirlik bu ¢alismada ele alinan diger konu baghklaridir. Literatiirde
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin ¢ogunlukla hissedarlarin ¢ikarlar
dogrultusunda ele alindigr gortlmiistii. Bu caliymanin literatiire olan
katkist; seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin hissedarlik yaklagimindan
ote paydaghk yaklagimi dogrultusunda ele alinmasidir. Bununla birlikte
kurumsal yonetim, paydaglik ve etik yonetim arasinda kurulan baglantilarin
literatiire katki sunacag diigiiniilmektedir.

1. Kavramsal Cerceve: Etik Yonetim

Akl sahibi bir varlik olan insanin temel becerileri bilme ve eylemedir.
Bilme yetisi; gozlem yapmayi, seyretmeyi, baginti kurmayi ifade eden teorik
akal ile ilgili unsurlara isaret ederken eyleme yetisi tasarlamayi, amaglamayi
ve tercihte bulunmayi ifade eden pratik akil ile ilgili unsurlara géndermede
bulunur. Pratik akil sayesinde insan bir arada yagayabilmek i¢in gerekli olan
alet yapmayi, ¢evresini diizenlemeyi ve dogay1 kontrol etmeyi 6grenmigtir.
Pratik akil teknik ve aragsal yonden kendisinden yararlanilan bir yeti olmasinin
diginda ayni zamanda insanlarin eylemlerini yonlendirme o6zelligine de
sahiptir. Eylemlerin “iy1”, “kotii”, “dogru”, “yanlig” olarak degerlendirilmesi
pratik akla dayali olarak gergeklesir. Bu degerlendirmede esas alinan referans
ise insanin dogdugu andan itibaren etrafin1 kugatan deger, buyruk, norm
ve yasaklardan olugmus ve gelenek halini almig bir yagam bigimidir. Cesitli
duygusal egilim, diigiince, inang, gelenek vb. olarak kargimiza ¢ikan bu
yasam bicimi ahlak olarak adlandirilmaktadir (Ozlem, 2004). Ahlak iizerine
diisiinmek ve felsefe yapmak ise etik olarak adlandirilmaktadir. Bu yoniiyle
etik, ahlakin teorik temellerinin yer aldig1 alandir. Etik, bir olay veya durum
kargisindaki tutum ve davranigin ahlaki degerlere uygunlugunu sorgulamaya
yarayan bir diigiince ve eylem siirecidir (Uzun, 2021, s. 265). Felsefenin
bir alt disiplini olan etik, “dogru” ile “yanlig”, “iyi” ile “kotii” hakkindaki

inanglar kiimesini ifade etmektedir (Arslan, 2012, 5.19).
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Etigin yasalar ve Ozgiir segimler tarafindan belirlenen davranislarla
kargilagtirmali olarak ele alinmasi anlagilmasini kolaylagtirmaktadir. Sekil 1
insan eyleminin 3 farkh tiiriinii gostermektedir. Bunlardan birincisi degerlerin
ve standartlarin kanunlarda yazili halde bulundugu yazili hukuk alanidir.
Bu alanda kanun koyucular, kigi ve girketlerin nasil davranmasi gerektigine
iliskin gesitli hiikiimler ortaya koymuslardir. Kurumlar vergisi 6demek ya da
araba ruhsat1 almak yasal standartlar alaninda yer alan davraniglara 6rnektir.
Olgegin diger ucunda ise serbest segim alami yer alir ve bu alan, hukukun
hakkinda higbir bilgiye sahip olmadigr davramglarla ilgilidir. Bu alanda
birey ve kuruluglar kendi standartlar1 dogrultusunda serbestge karar verirler.
Ornegin bir bireyin 6gle yemegini nerede yiyecegi tamamen kendi kisisel
tercihleriyle ilgilidir. Etik alan s6z konusu bu iki alan arasinda konumlanur.
Etik alanda belirgin kurallar yoktur fakat ahlaki degerlere iliskin ortak ilke ve
davranig standartlari vardir. Bu standartlar birey ve sirketlere rehberlik etme
ozelligine sahiptir (Daft ve Marcic, 20006).

Yazih Kanunlar Etik Alan (Sosyal (Sl?l.;)lesztl Secim Alam
adiamn Gl Standartlar)
Standartlar) Standartlar)
<« >
Yiiksek Kontrol Diizeyi Diigiik

Sekil 1. Eylem Tiivleri
Kaynak: (Daft ve Marcic, 2006, s. 121)

Abhlak felsefesinin uygulamali alaninda yer alan ve Tiirkge literatiirde is
ahlaki/ig etigi olarak kavramsallagtirilan ¢aligma alani, ig hayatinda kargilagilan
ahlaki sorunlari incelemektedir (Arslan, 2012, s. 19). Uluslararas: literatiirde
etigi (business ethics) olarak kullanilan kavrama yonelik gerek akademik gerekse
1§ cevrelerinde kafa karigikligi bulunmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk,
paydas yonetimi, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal vatandaglik gibi konular ig
etiginin yerine gegecek sekilde kullanilmakta veya is etigi bu alanlara déhil
edilmeye ¢aligilmaktadir. Bu kavramlar birbirleriyle tamamen ayni anlami
tagimasalar da birbirlerini tamamlamaktadirlar (Kolb, 2008, s. 216). Bu
sebeple s6z konusu kavramlar birbirleriyle olan baglantilarin1 géz 6niinde
bulundurarak ele almak gerekir (Yazici, 2010, s. 10). I etigi; isletmenin ve
isletmenin bireysel temsilcilerinin ahlaki sorumluluklarini vurgulamaktadir.
Orgiitlerin bir biitlin olarak ahlaki sorumluluklari oldugunun kabulii, s6z
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konusu sorumluluklarin yonetimini giindeme tagimaktadir. Sirketlerin ahlaki
sorumluluklarinin yonetilebilir bir olgu oldugu ve bu ahlaki sorumluluklarini
nasil yonetecegi etik yonetim anlayigini ortaya ¢ikarmigtir. Gerek literatiirde
gerekse caligma yagamu pratiginde etik kodlar, etik komiteler ve etik egitimler
gibi gesitli kullanigh araglar etik bir yonetim i¢in 6nerilmistir. Etik yonetim,
bu araglar1 birbirinden ayr1 ayr1 ele almak yerine, hepsinin bir biitiin olarak
nasil kullanilabilecegi tizerinde durmaktadir (Kaptein, 1998, s. 5).

Gutterman (2023, s.3) etik yonetimi; “organizasyonlarda etik
standartlarin ve davraniglarin diizenlenip uygulanmasi” olarak tanimlamistir.
Bir organizasyonun etik standart ve davraniglara uygun sekilde olugturulup
stirdiiriilmesi kurumsal kiiltiir, etik liderlik, etik kodlar, egitim ve denetim
gibi bir¢ok unsurun varligim gerektirmektedir. S6z konusu bu unsurlarin
ortaya ¢ikmasi ise oncelikle iist yonetim olmak izere tiim orgiitsel diizeylerin
tarkindaligy, katilimi ve baglilig ile iligkilidir. Etik yonetim; yazili ve yazih
olmayan kurallar yoluyla ¢aliganlarin davraniglarint yukaridan agagiya dogru
diizenleyen ve galisanlarin diirtstliigiinii saglayan yonetsel bir iglev olarak
goriilmektedir. Yasal diizenlemelere gosterilen dikkatin yani sira etik konulara
karg1 duyarhilik etik yonetim anlayiginin en 6nemli geregidir. Kanunlar, etik
davraniglar igin bir temel olustursa da etik davranig kanunlarin diginda yer
almaktadir. Nitekim davranislar yasal olsa bile etik dig1 olmalar1 miimkiindjir.
Ornegin; gelismekte olan iilkelerdeki iggilere cok diisiik iicretler verilmesi,
yiiksek kalorili ve besin degeri diisiik gidalarin riskleri hakkinda tiiketicilere
yetersiz bilgi verilerek bu gidalarin tiiketiminin tegvik edilmesi, son tiiketim
tarihinden 6nce bozulacag: bilinen iriinlerin iretilip piyasaya sunulmast.
Bu ornekler yasal standartlara uygun olmakla birlikte etik digidir. Nadir
durumlarda da olsa, eylemlerin yasa dig1 fakat etige uygun olmasi s6z konusu
olabilir. Gerek i§ yagaminda gerekse yagamin diger alanlarinda hedeflenen,
davraniglarin hem yasal hem de etik olmasidir. Calisanlara adil davranmak,
diiriistliigii odiillendirmek, yiiksek kaliteli tirtinler iiretmek, ¢evreye saygili
olmak, topluma katkida bulunmak gibi davraniglar hem etik hem de yasal
davranglardir (Kelly ve Williams, 2017, ss. 59-60).

Eylem, karar ve davraniglarin yalnizca igletme igin degil tiim taraflar
igin dogrulugunun sorgulanmasi etik yonetimin temel prensibidir. Etige
ilgisiz kalarak ona 6nem vermeyen yonetim tarzi, uzun vadede isletme
cikarlarina ters diisecektir (Ozgener, 2009, s. 101). Yalnizca kendilerinin
ve kuruluglarmin karliligr adina, etik ilkelerle bagdagmayan kararlar alan
yoneticilerin yonetim tarzlar1 ahlaka aykiridir. Literatiirde, ahlaka aykir
yonetim (immoral management) olarak adlandirilan bu yonetim tarzinda yasal
standartlar, yonetimin isteklerini gerceklestirmek amaciyla asilmasi gerekli
engeller olarak goriiliir. Eylemlerinin etik bir boyutu oldugunu diisiinmeden
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faaliyetlerini sitirdiiren igletmeler, etik farkindaliktan yoksundurlar. Sirket
kararlarinin paydaglar tizerindeki olumsuz etkilerine kargi dikkatsiz olan
bu yonetim anlayig1 ise ahlaka 6nem vermeyen/ahlaka ilgisiz kalan yonetim
(amoral management) olarak adlandirilmaktadir. Bu yonetim anlayiginda ne
ahlaka uygunluk ne de ahlaka aykirilik s6z konusudur (Carroll, 1991, s. 44).

Karhlik ve biiylime hedeflerine ulagmak, giintimiizde bir sirketi basarili
kilmak igin yeterli degildir. Sirketler artik toplumun beklentilerini dikkate
almak zorundadir. Bununla birlikte siirdiiriilebilir bir diinya igin 6rgiitlerin
tiim paydaslarina kargi, etik degerlere uygun davranmalar1 6nemli bir gereklilik
haline gelmistir (Ciftgi, 2015, s. 171). Nitekim kotii yonetim sonucu batan
sirketlerin yarattigi skandallar dogrudan veya dolayli bir¢ok farkli kesimi
olumsuz yonde etkilemistir. Bu olgu, sirketlerin iyi bir gekilde yonetilmesi
amacini tagryan kurumsal yonetim ilkelerinin dogusuna zemin hazirlamigtir
(Bursali, 2018). Temelde ekonomik fayda hedefi dogrultusunda orgiitlenen
igletmelerin igletme igerisinde bulunan paydaglari diginda, isletme digindaki
paydaglarim1 dikkate almalar1 igletmelerin itibarini artirmasi bakimindan
onemli hale gelmistir. Bu noktada etik yonetim anlayiginin temellerini
olusturan paydag teorisi ve kurumsal yonetim anlayiginin anlagiimasi 6nem
tagimaktadir.

1.1. Etik Yonetim Anlayisinin Teorik Temeli: Paydas Teorisi

Paydag; “organizasyonun oOrgiitsel amaglariin  gergeklestirilmesini
etkileyen ya da bu amaglarin gergeklestirilmesinden etkilenen kigi ya da
grup” olarak tanimlanmaktadir (Freeman, 1984, s. 25). Giiniimiizde
birgok farkli kesimle iliskisi bulunan isletmelerin basaris1 paydaglarla olan
iligkilerin iyi bir gekilde yonetilmesine baghdir. Paydas teorisi, toplumsal
taraflarla kurulan iligkilerin giicii arttika, ortak hedeflerin ger¢eklesmesinin
kolaylagacagini varsaymaktadir. Teori, Orgiitlerin i¢ ve dig gevresiyle olan
iligkilerini ~ giiglendirerek rekabet avantaji saglamayr amaglamaktadir.
Paydaslar1 tanimlamak i¢in olusturulmusg kesin kriterler olmamakla birlikte
bir organizasyonun faaliyetlerinden dogrudan veya dolayl etkilenen tiim
unsurlar paydagtir. Buna gore bir organizasyonun paydaslart; hissedarlar,
yatirimcilar, ¢alisanlar, misteriler, tedarikgiler olabilecegi gibi ayni1 zamanda
medya, sivil toplum kuruluslari, finansal kurumlar ve hiikiimetler de paydaglar
arasinda yer alabilir (Aktan ve Borii, 2007, s. 8). Teorinin vurguladigi nokta;
sirket yoneticilerinin hissedarlarin ¢ikarlarini diger paydaslarin ¢ikarlarindan
onde tutmamalar1 ve tiim paydaslar i¢in karsilikli fayda esasin1 gozetmeleridir
(Dmytriyev, Freeman ve Horisch, 2021, s. 4).
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Carroll (1991)1n bir sirketin paydaglar1 olan hissedarlar, ¢aliganlar,
miigteriler, yerel topluluklar ve toplum gibi unsurlara yonelik olusturdugu
etik yonetim anlayig1 agagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Paydaslar Etik Yonetim Anlayis1

Hissedarlarin kisa ve uzun vadedeki menfaatleri onemlidir. Tim
hissedarlara etik ve adil davranilir. Hissedarlar1 korumak igin yonetim
kurullarinda  etik  komiteler olusturulur. Hissedarlarin  gikarlarini
korumak amaciyla etik kurallar diizenlenir.

Hissedarlar

Caliganlar, onurlu ve saygili olunmast gereken bir unsur olarak goriiliir.
Kargilikli giiveni esas alan katiimer liderlik tarzi benimsenir. Baghlik

Calisanlar  temasi vurgulanir. Calisanlarin ifade 6zgiirliigli, mahremiyet ve giivenlik
haklar: dikkate alinir. Yonetim, ¢alisanlarla adil bir iliski geligtirmeye
caligir.

Degisim iglemlerinde miigterilerin ihtiyag ve beklentileri dikkate alinr.
Miisteriyi dogru bir gekilde bilgilendirmek, tirtinle ilgili garanti vermek
ve miigterinin memnuniyetini saglamak énemlidir. Tiiketici haklar1 goz
oniinde bulundurulur.

Miisteriler

Okullar, rekreasyon gruplari, hayirsever gruplar gibi yardima ihtiyact
olan kurumlara yardim eder. Cevre, egitim, kiiltiir/sanat, goniilliiliik
ve genel toplum iglerinde liderlik pozisyonu {istlenir. Firma stratejik
hayirseverlik faaliyetlerinde bulunur. Yonetim, toplum hedeflerini ve
sirket hedeflerini kargilikli olarak birbirine bagli goriir.

Yerel
Topluluklar

Kaynak: Carrvoll (1991)°den faydalanidavak olusturulmustur.

Isletmelerin  amaglarmin ~ ve  yonetimin  paydaslara  karst olan
sorumluluklarinin belirlenmesi paydag teorisinin 6nemli iki prensibidir. Bu
prensipler isletmelerin performanslarini yiikseltmelerine ve paydaslariyla
ne tiir iligki gelistirecekleri konusunda yardimcr olmaktadir. Paydaglarinin
talepleri hakkinda fikir sahibi olan ve onlarin beklentilerine 6nem veren
isletmelerin finansal bakimdan daha giiclii bir yapiya sahip olmalar
beklenmektedir (Ertugrul, 2008, s. 201). Sirketin faaliyetine gore paydaglari
da farklilagacagindan her bir girket kendi paydaglarini detayli bir sekilde
tanimlamalidir. Bir ilag girketiyle bir petrol sirketinin yapabilecekleri arasinda
bityiik farklihiklar vardir. Bu bakimdan paydaglarin ve atilacak adimlarin
tanimlanmasi bagarinin takibi agisindan 6nemlidir (Argiiden, 2007, s. 39).

2. Kurumsal Yonetim Anlayis1

Kiiresel finansal krizlerin ve girket skandallarinin arkasinda yatan en
onemli nedenlerden biri igletme faaliyetlerinin kurumsallagmamig olmasidir.
Sirketlerin krizlere karg1 daha dayanikli olmalar ve igletmelerin yonetim ve
denetimlerinin 1990’1 yillardan itibaren 6nem kazanmasi kurumsal yonetim
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yaklagimini ortaya ¢ikarmistir (Derekoy, 2015, s. 33; Karamustafa vd., 2009,
s. 101). Kurumsal yonetim kavrami ilk kez 1999 yilinda Ekonomik Isbirligi
ve Kalkinma Orgiitii (OECD) tarafindan kullamlmistir. Kurumsal yonetim
OECD tarafindan; “girket yonetim kurulu, pay sahipleri, diger menfaat
gruplart arasindaki iliskilerin kapsamini belirleyen, diizenleyen, yonlendiren
ve kontrol eden bir kurallar biitiinii ” olarak tanimlanmigtir (Ayboga, 2021,
s. 60; OECD, 1999). Kurumsal yonetim anlayiginda, bir girketin yiiriittiigii
tiim faaliyetlerden dogrudan veya dolayl: bigimde etkilenen tiim paydaglarin
haklar1 ve sirket yonetiminin yiikiimliilik ve sorumluluklar1 g6z Oniinde
bulundurulur. Bu dogrultuda kurumsal yonetim anlaysi, orgiitlerde ahlakin
yonetilmesi bakimindan uygun bir zemin hazirlamaktadir (Erdogmus, 2018,
s. 161).

Kurumsal yonetimin kiiltiirden kiiltiire degisen yonleri olmakla birlikte,
evrensel kabul gormiig ilkeleri ise adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluktur (TUSIAD, 2002, s. 9; Yimaz ve Kaya, 2014, s. 17).
Diinyadaki uygulamalara benzer sekilde Tiirkiye’de kurumsal yonetim ilkeleri
Sermaye Piyasast Kurulu (SPK) tarafindan olugturulmustur. “Kurumsal
yonetim modelleri incelendiginde asil hedefin, tiim paydaslara giiven
vererek yonetim ve denetim stireglerinin saydam, goriiniir, tutarl ve hesap
verebilir nitelikte olmasinin saglanmasi oldugu goriilmektedir.” (Dagh vd.,
2010, s. 21). Etik yonetim anlayiginin ilke ve degerleri ile kurumsal yonetim
ilkeleri birbirleriyle oOrtiigmektedir. Etik yonetim “tarafsizlik, diiriistliik,
liyakat, nesnellik, saydamlik, hesap verebilirlik, adalet, esitlik, kamu yararini
gozetme, profesyonellik, tutumluluk ve etkinlik, hediye, riigvet almama”
gibi ilke ve degerlerden olugmaktadir (Eryilmaz, 2008, s. 7). Bu dogrultuda
kurumsal yonetim anlayisinin; etik kodlarin, etik ofislerin, etik komite ve
kurullarin olugturulmasini, etik ve uyum gorevlilerinin istthdamini kapsayan
etik yonetimin yapisal unsurlart ile uyum igerisinde oldugunu soylemek
miimkiindiir.

Kurumsal yonetim firma performansini artirmasit ve yatirimcilarin
kararlarin1  etkilemesi bakimindan 6nemlidir. Ampirik  aragtirmalar,
uluslararast yatirnmeilarin kararlarinda finansal performans kadar kurumsal
yonetim uygulamalarinin da etkili oldugunu ortaya koymugtur (Karamustafa
vd., 2009, s. 101). Bununla birlikte isletmelerin degisen ekonomik sartlarda
faaliyetlerini yiiriitmek zorunda olmalari, rekabet giiglerini zayiflatngindan
kurumsal yonetim igletmeler igin artik bir ihtiyag haline gelmistir (Derekoy,
2015, s. 33).

Giiniimiizde; sirketlerin bagaris1 yalmzca finansal performanslar ile
oOlgiilmemektedir. Ekonomik, gevresel ve toplumsal zorluklarin olugturdugu
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riskleri ve firsatlar1 yonetebilme performans: da finansal performans kadar
onemli hale gelmistir. Sirket yapilar1 ve uygulamalarimin s6z konusu
zorluklarin tistesinden gelebilecek sekilde tasarlanmasi, saglam kurumsal
yonetim mekanizmalart olusturulmasi, hissedarlarin ve farkli paydaslarin
cikarlarinin taninmasi ve etkin yonetilmesi, Ozellikle iklim degisikligi
gibi gevresel ve toplumsal konularla ilgili giivenilir bilgilerin agiklanmasi,
caliganlara, alacaklilara ve tedarikgilere kargt vyiikiimliiliiklerin yerine
getirilmesi sirketlerin dayanikliigr ve siirdiirtilebilirlikleri agisindan 6nem
tagimaktadir (TKYD, 2023a, s. 21).

2.1. Hesap Verebilirlik

Isletmeler biiyiiyiip gelistikce finansal ve ticari iligkileri 6ncelikli olmak
tizere toplumla kurdugu iligkileri artmaktadir. Toplumsal kaynaklar
kullanarak mal/hizmet iireten, kar elde eden, istihdam yaratan igletmelerin
en azindan faaliyette bulunduklar1 topluma karsi hesap verebilir olmalari
etik yonetim anlayisinin en 6nemli gerekliliklerinden biridir (Aysan, 2007,
s. 18). Hesap verme sorumlulugu, kendilerine yetki verilmis ve kaynak
tahsis edilmig kisilerin s6z konusu yetki ve kaynak kullanimlarini sergilemeyi
ve raporlamay1 ifade etmektedir (Kesim, 2005, s.270). Iyi bir sirket
yonetiminde girketin paydaglara kargi hesap verme sorumluluklart vardir.
Oncelikle, sirket miilkiyetine ortak olan hissedarlarin sirkete yatirdiklar:
fonlarinin nasil kullanildigini izleme ve denetleme haklari bulunmaktadir
(Aktan, 2013, 5.168).

Sirketlerdeki miilkiyet ve kontrol ayrilig1 hissedarlara kargi hesap verme
sorumlulugunu ortaya ¢ikarmugtir. Kurumsal yonetim ilkelerinden biri olan
hesap verilebilirlik hissedarlara karsi taginan sorumluluklarla ilgili iken etik
yonetim anlayigt hissedarlar digindaki paydaglari da dikkate almay1 gerektirir
(Yazici, 2010, s. 10). Bu noktada, yonetim kurullarinin yalnizca sirketin genel
kuruluna karg1 degil tiim paydaglara karst hesap verebilmesi gerekmektedir
(Zengin ve Altiok Yilmaz, 2017, 688).

Hesap verebilirlik ilkesi, yonetim kurullarinin yetki ve sorumluluklarinin
sorgulanmasma imkan tanimasi bakimindan 6nemlidir (Yilmaz ve Kaya,
2014, s. 22). Bununla birlikte, sirketlerin saygin bir yurttag olabilmenin
kosullarindan biri, faaliyetleri hakkinda geffaf bir sekilde hesap verebilir
olmalaridir. Buradan yola ¢ikildiginda sirketler oncelikle hangi faaliyetlerini
nasil Olgeceklerine karar vermelidirler. Sonraki asamada ise bu 6l¢limlerin
diizenli bir gekilde yapilmast ve performanslarinin paylagiimas: toplumsal
sayginhklarini artiran 6nemli uygulamalardir (Argiiden, 2007, s. 40).
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2.2. Seffaflik

Kurumsal yonetim ilkelerinden geffaflik; sirketin finansal yapisinin ve
kurumsal yonetim uygulamalarinin kamuoyu ile paylagiimasi ve kamuoyunun
aydinlatilmasidir. Boylece, sirket hisselerinin gogunluguna sahip hissedarlar
ile azinlik payina sahip hissedarlar arasindaki bilgi asimetrisinin en diigiik
diizeye indirilmesi saglanmir (TKYD, 2023a, s. 17). Seffaflik; sirketin mali
durumu, performansi, miilkiyeti ve girket yonetimi gibi biitiin maddi
konularda dogru ve zamaninda agiklama yapmay1 gerektirmektedir (Aktan,
2013,s. 166; TKYD, 2005, s. 18). A¢iklamalar; isletmenin kar-zarar hesabi,
hissedarlar ve oy haklari, yonetim kurulu hakkindaki bilgiler, 6ngoriilebilir
risk unsurlari, paydaslarla ilgili konular1 ve kurumsal yonetim politikasi vb.
ile ilgilidir (TKYD, 2005, s. 18). Seffaflik, verilen kararlarin sebeplerini
agiklama zorunlulugunu getirmekte ve “verdimse ben verdim” yaklagimi
yerine neyin neden yapildigini agik¢a kamuoyu ile paylagma anlamini
tagimaktadir. Seffaflik ilkesinin sagladigi en 6nemli toplumsal kazanimlardan
biri “bizden biri olmak™ anlayigini yikmasidir (Argiiden, 2007, s. 43).

Ulkelerin kurumsal yonetim uygulamalari, kendi kiiltiirii ve is yapma
sekline gore farklilik gostermektedir. Kurumsal yonetim ilkelerinden biri olan
seffaflik uygulamalar1 bu baglamda iilkelere gore degismektedir. Seffaflik;
finansal seffaflik ve yonetigim seffafligi olmak tizere iki bagliktan olugmaktadir.
Finansal geffaflik; finansal agiklamalarin yogunlugu, zamanlamast ile bunlarin
medya ve analistler tarafindan yorumlanmasiyla ilgilidir. Yonetigim seffaflig:
ise yatirimcilarin sirket yoneticilerini hesap verebilir kilmak i¢in kullandiklar
uygulamalarla ilgilidir. Yonetigim seffafligi bir iilkenin hukuki rejimiyle
baglantili iken finansal geffaflik politik ekonomiyle baglantilidir (Bushman,
Piotroski ve Smith, 2004, s. 207).

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Derneginin 2023 yilinda hazirladigy
Kurumsal Yonetim Degerlendirme Raporu’na gore BIST 100 sirketlerinin
en yiiksek uyum gosterdigi kurumsal yonetim ilkesi, kamuoyu aydinlatma
ve seffaflik olmustur. Kurumsal internet sitesi igerigi, yiizde begten yiiksek
paya sahip olan gergek kisi pay sahipleri hakkindaki bilgilerin 6 ayda bir
giincellenmesi ve yillik faaliyet raporu igerigi maddelerine uyum diizeyleri %
95 ve tizeri olarak bulunmustur (TKYD, 2023, 5.17).

Sonug

Giiniimiizde biiyiik sirketlerin gogu ekonomik bakimdan birgok devletten
daha giigliidiir. Bu sebeple sirketlerin bireylere kiyasla daha fazla ahlaki
sorumluluk tagimalari gerekmektedir. Bu noktada, “calisma yasamindaki
sorunlarin tanimlanmasinda, bu sorunlara yonelik ¢6ziimlerin tiretilmesinde
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ve karar alma siireglerinde yol gosteren kurallari, ilkeleri, standartlart ve
degerleri’(Ozgener, 2009, s. 52) belirten is ahlaki, yoneticilerin gerek
karar alma siireglerinde gerekse aldiklar1 kararlar1 uygulama siireglerinde
onlara rehberlik etmektedir (Uzun, 2011, s. 80). Is ahlak: anlayis1 toplumu
ve organizasyonlar1 birbirlerinin varligina muhtag olarak gordiigiinden,
toplumun girketlerden beklentilerinin dikkate alinmasi gerektigini savunur.
Yani sira toplumda sahip olduklari giiglii konum sebebiyle toplum sirketlerden
valnizca ekonomik sorumluluklarini yerine getirmesini beklememekte ayni
zamanda yasal, ahlaki ve goniillii bir takim sorumluluklar konusunda da
talepte bulunmaktadir. Boyle bir beklenti ise yoneticilerin aldiklar: kararlarda
ahlaki yiiktimliiliikleri goz 6ntinde bulundurmalarini gerektirmekte ve etigin
yonetimini giindeme tagimaktadir.

Etik yonetimi giindeme getiren bir diger 6nemli husus ise 20.
yizyihn baginda diinya genelinde yasanan girket skandallaridir. Finansal
raporlardaki bilgilere bakarak karar veren bir¢ok yatirimci, bilgilerin gergegi
yansitmamasi sebebiyle zarara ugramug ve girket yonetimleri sorgulanmistir
(Yilmaz ve Kaya, 2014, s. 17). Bir¢ok paydasin zarara ugramasi, kurumsal
yonetim anlayiginin dogusuna zemin hazirlamigtir. Ayrica piyasalarin etkin
bir sekilde igleyebilmesi igin yatirnmcilarin ve kredi kuruluslarinin sirketler
hakkindaki dogru ve giivenilir bilgiye ulagmalarinda 6nem tagityan kurumsal
yonetim ilkeleri bir¢ok iilkede hayata gegirilmigtir. Bu ilkelerden seffaflik ve
hesap verebilirlik, yatirimcilarin finansal kararlarini vermede goz oniinde
bulundurduklar: 6nemli ilkelerdir. Yatirimcilarin kararlarini verirken dikkate
aldiklar1 bu ilkeler finansal performans kadar 6nemli hale gelmistir. Sirketler
hedeflerine ulagmasa bile seffafliktan 6diin vermeden, performanslarini
kamuoyuyla paylagmalar1 gerekmektedir (Argiiden, 2007, s. 40).

Bir organizasyonun i¢ ve dig baglamina uyum saglamasim gerektiren
dinamik bir siireg olarak etik yonetim; itibar, giiven, sadakat, iiretkenlik ve
kar artig1 gibi hususlarda organizasyonlara katki sunmaktadir (Gutterman,
2023, s. 3). Bununla birlikte, herhangi bir kurulus veya orgiit igerisinde
yaganan etik dig1 davranigin teknoloji sayesinde hizli bir bigimde kamuoyuna
duyurulmas: miimkiin hale gelmistir. Bu bakimdan s6z konusu etik dig1
eylemler orgiitiin kurumsal itibarini hizli bir bigimde zedeleyeceginden
orgiitiin veya kurulugun itibarin1 korumak agisindan etik yonetim anlayigt
onemli hale gelmistir.
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Bolim 2

Dyjital Dontigtim ve Yonetimde Teknoloji
Kullanimi

Aylin ngn1

Ozet

Inovasyon, bireylerin davraniglarinda degisiklik yaratarak yeni fikirlerin
kazanima doniistiiriilmesi siirecidir. Teknolojinin kullanimi ise isletmelerin
dijital araglarla ig siireglerini, yonetim becerilerini ve miigteri etkilesimlerini
doniistiirmesine odaklanir. Bu siireg, verimlilik, otomasyon ve manuel
hatalarin  azaltilmasini  saglarken rekabet avantaji sunar. Ancak dijital
doniisim sadece biligim sistemleri ¢oziimlerini hayata gecirmekle sinirh
degildir. Tsletmelerin kiiltiirel, 6rgiitsel ve miisteri odakli yaklagimlara gegisini
gerektirir.

Dijital doniiglimiin isletmeler ve toplum iizerinde genis kapsamli etkileri
bulunur. Tsletmeler agisindan, yenilik¢i is modellerinin  gelistirilmesi,
iiretkenligin ve kalitenin artirilmasi ile pazar konumunun giiglenmesi 6nemli
kazanimlardir. Bu siireg, teknolojinin sadece bir arag degil, stratejik bir
doniisiim aract olarak ele alinmasini gerektirir. Isletmelerin basarist, teknolojiyi
kiiltiirel ve operasyonel degisimle entegre ederek rekabet avantaji saglamasina
baghdir. Dijital doniisiim, ekonomik ve sosyal kalkinmanmn anahtaridir.
Ciinkii korkulanin aksine dijital doniigiim yeni istihdam olanaklar: yaratarak
ckonomik biiylimeye katkida bulunur. Teknolojinin getirdigi yeni 1§ tiirleri,
daha yiiksek beceriler ve teknik bilgi gerektirdiginden bu durum, yeterli
egitimi almayan bireylerin is bulmasini zorlagtirabilir. Ancak 6te yandan veri
analitigi, siber giivenlik, yapay zeki miihendisligi gibi yeni ig alanlarin ortaya
cikarir. Teknoloji, ig siireglerini kolaylagtirarak daha kiigiik igletmelerin bile
yenilik¢i i modelleri olusturmasina olanak tanirken ekonomik biiytimeye ve
istihdam yaratilmasina katki saglar.

1 dect_im Kurulu Bagkani, Uluslararast Tesis Yoneticileri Dernegi, aylin@avylinilgen.com,
ORCID: 0000-0002-3149-6315
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GIRIS

Dijital doniigiim hem eski hem de yeni bir kavram olarak literatiirde
yer almaktadir. Bilgisayarlarin kullanimi eski zamanlara dayaniyor olsa da
doniisiim dedigimizde bu siireg¢ daha ¢ok kisisel bilgisayarlarin kullanilmasi
ve internetin diinya genelinde yayginlagmast ile ortaya ¢tkmaktadir. Ciinkii
doniigiim denildiginde sadece yeni bir bulugun kullanima girmesinden ziyade
bir geylerin de kullanimdan kalkmas: veya yeni bir yapiya evrilmesini ifade
etmektedir. Bu siireglerle beraber bir¢ok yeni ig tanimlar1 ortaya ¢ikarken,

mevcuttaki pek ¢ok yapr ve ig tanimi da gegerliligini kaybedecektir (Saral,
2020, 5.57).

Bu g¢ahyma igin yapilan literatiir incelemesinde oOzellikle pandemi
doneminin ig yapis modellerini etkiledigi, is hayatinda daha yogun hale gelen
uzaktan ve esnek ¢aligma uygulamalarinin sistemli bir gekilde isleyebilmesi ve
1§ akiglarini aksatmamast igin dijital sistemlerin 6nem kazandigr gortilmiistiir.

Yapilan aragtirma ve yazin ile tiim sektorlerde faaliyet gosteren
isletmelerde rekabet kosullarina ayak uydurabilmek igin etkin bir sekilde
hayata gegirilmeye ¢aligilan dijital doniigiim siirecinin hangi agamalarinda
ne tiir zorluklarla kargilagildig1, engelleri agabilmek igin izlenmesi gereken
adimlar1 detayli bir gekilde inceleyerek bu siirece yeni baglayacak igletmeler
i¢in bir yol haritasi olugturmak amaglanmugstir.

1. Dijital Doniigiim

Inovasyon, ekonomik ve sosyal anlamda insanlarin davramglarinda
degisiklikler yaratip, yeni fikirlerin ve bilgilerin kazanima doniigtiiriilmesini
ifade ederken degisimden faydalanma siireci olarak goriilmektedir
(Barutgugil, 2020, s.15). Teknolojinin kullanimi ise organizasyonlarin,
kuruluglarin ve igletmelerin dijital teknolojileri kullanarak is siireglerini,
yonetsel yetkinliklerini ve miigteri etkilesimlerini doniigtiirme  siirecidir.
Dijital teknolojiler, isletmelerin operasyonlarini kolaylagtirmasina, rutin
gorevleri otomatiklestirmesine ve manuel hatalar1 azaltmasina yardimci
olabilir (Aksoy, 2024, s.11). Teknolojinin ig yapig bigimlerine dahil edildigi
stire¢; verimliligi artirmak, miisteri deneyimlerini Ol¢timlemek, sektordeki

rakiplere karg1 stratejik rekabet avantaji saglamak amaciyla tiim unsurlarin
birbirine entegrasyonunu gerektirmektedir.

Dijital doniisiim denildigine diisiilen yamilgilardan biri bu siireglerin
sadece BT (Bilisim Teknolojileri) ¢oziimlerinin hayata gecirilmesinden
ibaret oldugu yoniindedir. Oysa bu stiregler orgiitsel, kiiltiirel ve miisteri
odakli yaklagima gegig olarak degerlendirilmelidir. Ciinkii bu doniigtimiin
isletmelerde oldugu kadar toplum {izerinde de derin ve ¢ok boyutlu bir
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etkisi vardir. Birincisi, igletmelerin iy modellerinde yenilik yapmalarina,
iiretkenligi ve kaliteyi artirmalarina, rekabet gii¢lerini ve pazar konumlarin
gelistirmelerine olanak tamr. Tkincisi, bilginin paylagimini ve dolagimini
kolaylagtirir, bilgi silolarin1 ortadan kaldirir ve toplumsal bilgilenmeyi
hizlandirarak toplumun verimliliginin ve karliliginin artmasina neden olur.
Ugiinciisii, yeni istihdam firsatlar1 ve ekonomik biiyiime noktalart yaratarak
ckonomik ve sosyal kalkinmaya yeni bir ivme kazandirir (Tiirkyilmaz, 2024,
5.289).

Dijital doniigiim, genellikle su dort ana unsur etrafinda sekillenir:

1. Is Siireglerinin Dijitallesmesi: Isletmelerde gelencksel yontemlerin
hakim oldugu basili dokiimantasyonlarin dijitale aktarilmasidir.
Arsiv dosyalarin dahi aktarimu ile is stireglerinin daha netlestigi ve
hizlandig: bir agamadir.

2. Is Modeli Doniigiimii: Yenilik¢i ve rekabet avantaji saglayacak,
stiregleri kolaylastirict yonetim sistemlerinin dijitale dontigimidiir.

3. Miisteri Deneyiminin Dijitallesmesi: Miigteri memnuniyetini
artirmaya yonelik miigteriyi dinleyen, geri bildirimlerini raporlayan ve
Olgiilebilir verilerle etkilesim saglayan siireglerdir.

4. Kiiltiirel Degisim ve Doniigiim: Dijital doniigiimiin gergeklesebilmesi
i¢in girket igindeki kiiltiiriin de degismesi gerekmektedir. Calisanlarin
teknolojiye uyumu ve benimsemesi ile olusacak yeni ig kiiltiirii
biitlinctil bir doniiglimii destekleyecektir.

Dijital doniigiim stirecinde kullanilan pek ¢ok teknoloji  sistemi
bulunmaktadir. Bunlar igerisinde en popiiler olani yapay zekadir. Ancak
biiyiik veri analitigi, bulut bilisim, nesnelerin interneti (IoT) ve blok zinciri
gibi ¢esitli teknolojilerin de giin gegtikge bilinirliligi artarak kullanimi
yayginlagtyor. Geleneksel yontemlerin yerini dijital teknolojiler alirken,
yoneticilerin bu doniigime ayak uydurmasi ve sistemi dogru yorumlamast,
kullanmasi da kritik bir 6neme sahiptir (Bektag, 2023, s.1) Bu sistemler
goreceli degil de veriye bagli oldugu igin isletmelerin dogru ve hizli karar alma
stireglerine olumlu yonde etki ederek yonetimsel tistiinliik saglamalarina,
operasyonel maliyetleri azaltma ve yeni pazarlara ulagma imkan: tanimaktadr.
Bu baglamda dijital doniisiim, sadece igletmeleri tekil olarak degil, sektorleri
ve toplamda ekonomiyi de yeniden sekillendirmektedir (Asiltiirk, 2021,
5.648).
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2. Dijjital Doniigiimiin Asamalari

Dijital doniigiimde bir girketin kurumsallagma diizeyi 6nem arz etmektedir.
Tim sistemlerin dijitale aktarimi igin Oncesinde belirlenmis ve tutulmus
sistematik veriler ve ig akigt olmahdir. Kurumsallagsmada ki amag igletmelerin
kigilerden bagimsiz olarak faaliyetlerini stirdiiriilebilir kilmasi igin bir yap1 ve
sistem kurulmasidir (Ozer, 2015, s.14). Ay sekilde dijital doniigiim siireci
de bunu destekleyici ve sirketin biitiinciil sekilde dijital olgunlugunu artirmak
igin sistematik olarak uygulanmasini gerektiren dizi agamadan olugmaktadir.
Bu agamalar, dijitallesme siirecinde kargilagilan zorluklar1 yonetmek, bagariy1
saglamak ve siirdiiriilebilir bir dijital kiiltiir olugturmak i¢in 6nemlidir. Genel
olarak kabul goren dijital doniigiim agamalar1 agagida detaylica agiklanmistir.

2.1. Farkindalik (Awareness)

Ilk asama olan bu siirecte isletmeler, dijital doniisiimiin 6nemini ve
kuruma saglayacag: faydalarini fark etmeye ve anlamaya baslarlar. Diger
yandan dijital farkindalik, etki ettigi biitiin alanlarda doniigiim yaratirken,
bu farkindalik veri giivenligine de 6nemli katki saglamaktadir (Yanik, 2020,
s.1). Dijitallegme ile birlikte teknolojinin, yapilacak yatirimlarin sektordeki
rakiplerine karg1 nasil bir kalici tistiinliik saglayacagini aragtirdiklar: ve veri
toplayarak degerlendirdikleri bu siireg, {ist yonetimin dijital doniigtimiin
gerekliligini  kabul ettikleri andir. Sirketin bundan sonraki hedef ve
stratejilerini belirleme, vizyon olugturma agisindan bu agama kritik bir
Oneme sahiptir.

2.2. Hazirlik ve Strateji Gelistirme (Preparation and Strategy)

Ust yonetimin karart ve destegi sonrasinda, isletmeler doniisiim igin
hazirlik yapmaya ve uygun teknolojileri aragtirmaya baslarlar. Yoneticiler
dontistimii Ozellikle bir stratejik hedef olarak tanimlamali ve bu hedefe
ulagabilmek igin doniigiimiin hangi birimden baglayacagi, hangi islere
oncelik verilecegi gibi yol haritasi olusturmahdir (Barutgugil, 2020, s.191).
Sonrasinda ise hedeflenen zaman igerisinde kurum ¢aliganlarinin da dahil
edilecegi siiregler ve egitimler belirlenir. Hazirlik ile birlikte aslinda igletmenin
dijitallegme stratejisi de bu agamada belirlenmis olmaktadir.

2.3. Dijitallesme (Digitization)

Bu agamada, var olan ig siiregleri dijital hale getirilir, ancak deneme stireci
oldugundan kisitli bir kesim programlari dener ve heniiz kurum ¢aliganlarinin
dahil edildigi derinlemesine bir entegrasyon yapimamistir. Caliganlarin
degisime direng gostermemesi igin gegig siirecinin zorluklar1 genele
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yansitilmamaya ¢ahigilir. Bu siiregte belge ve dokiimanlarin, is akiglarinin
dyjital araglarda kullanimina gegisi s6z konusudur, ancak isletmenin genelinde
koklii bir degisim heniiz gergeklegmemistir.

2.4. Dijital Entegrasyon (Digital Integration)

Bu asamada isletmeler, dijital doniisim aract olarak kullanacaklart
teknolojileri sistematik bir gekilde entegre eder. Kurum genelindeki tiim ig
stiregleri birbirine baglanir, eg zamanli veri akiglart saglanir ve departmanlar
arasinda entegrasyon saglanir. CRM (miisteri iligkileri yonetimi), ERP
(kurumsal kaynak planlama) gibi sistemler kullanilarak biitiinlesik bir dijital
yapi1 kurulur. Yogun ekonomik degisimler ve rekabetin oldugu pazarda, tiim
stireglerine planh bir gekilde ve stratejik gergevede yeni teknolojileri entegre
ederek dijital dontigimii bagarih bir sekilde gergeklestirebilmek, isletmenin
daha hizli ve verimli galigmasini saglar (Kumru ve Kasimoglu, 2022, s.155).

2.5. Dijital Doniisiim (Digital Transformation) ve Dijital Yetkinlik
(Digital Competence)

Entegrasyon sonrast gelinen siiregte, doniigiim ve dijitallesme artik
isletmenin ana yapisini  olugturmaya baglanugtir. Igletmeler, miisteri
deneyimini iyilestirmek, yenilikgi {irtin ve hizmetler gelistirmek ve yeni ig
modelleri olugturmak igin dijital teknolojilerden stratejik olarak yararlanir.
Dijital doniigiim siirecinde, dijital araglar ig siireglerinin ayrilmaz bir pargasi
olur ve organizasyonun ¢aligma kiiltiirii tamamen doniigiir. Dyjital yetkinlik
de, bilgiye erisim, kullanim ve degerlendirilmesini saglayan e-iletigim
araglarini ve ortamlarini bilme, tanima, kavrama ve uygulamadir. Dijital
yetkinlik, bilginin saklanmasi, paylagilmasi, internet aracihgyla ortak aglara
katilm saglanmasi ve iletisim kurulmasini iglevsel yapan bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsar (Karaagagl, 2022, s.15).

2.6. Siirekli Iyilestirme ve Inovasyon (Continuous Improvement
and Innovation)

Son agamada ise dijjital doniigiim bir sonug degildir. Rakiplere karst
stratejik avantaj yaratmak, miisteri memnuniyeti vb. kazanimlar saglama
yolunda atilan bir adim olup istiinliigiin saglanabilmesi igin siirekli
tyilestirme ve doniigiimiin siirekliligi saglanmalidir.

Burada ana hatlariyla 6zetlenen dijital doniisiim agamalar: her isletmenin
kendi i¢ dinamikleri, yonetim yapisi, sektorel ozelliklerine gore degigimler
gosterecektir. 2020 yilinda yaganan pandemi siireci geleneksel yapidaki
isletmelerin de doniigiimiine itici katki saglamakla birlikte hala sadece
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yonetimsel degil kurum galiganlarinin direnci sebebiyle bu siirece giremeyen
isletmeler de bulunmaktadir. Bu nedenle kuruma 6zel ¢oziimler ve siirecler
gelistirilmelidir.

3. Isletmelerde Dijital Doniisiimiin Saglanabilmesi I¢in Atilmast
Gereken Adimlar

Onceki boliimde dijital doniigiimiin - agamalart  paylagildi.  Ancak
uygulamaya gegildiginde siiregler planladig gibi gitmeyebilir. Planlanmamug
aksilikler ve ongoriilemeyen direngler olusabilir. Bu direngler kurum iginde
olabilecegi gibi pazarin igsel yapisindan da kaynaklanabilir.

Dontiglimiin - baglamasi i¢in  yonetimin destegini almak kaginilmaz
ancak bu siireglerin baglangig yeri degil onay yeridir {ist yonetim. Siirecin
gerekliligi, uygulanacak strateji, kullanilacak teknoloji ve yazilimlar, kurum
calisanlarinin egitim ve entegrasyon siiregleri ile sonug olarak da doniigiimiin
genel maliyeti ile kazanimlar1 ¢ok iyl raporlanmalidir. Farkli alternatifler
ve olast aksakliklari ile birlikte tiim senaryolar olusturulduktan sonra iist
yonetime sunularak destekleri istenmelidir. Daha dogrusu bu stiregte iist
yonetim dijital doniigiime yatirim yapilmasi igin ikna edilmelidir.

Dijital doniigiim siirecini baglatmak igin atilmasi gereken adimlar ve
stratejiler agagida maddeler halinde ele alinmustur.

3.1. Dijital Doniisiimde Uygulanacak Stratejilerin Belirlenmesi

Isletmenin vizyonu ve hedefleriyle uyumlu bir doniisiim stratejisi
olugturulmali. Bu stratejiler olugturulurken sektor ve pazar analizi, miisteri
beklentileri ve rakiplerin kullandiklar1 teknoloji ve dijitallesme seviyeleri
aragtirilmalidir.

3.2. Yonetim Destegi Saglanmasi I¢in Analiz ve Raporlama

Ust yonetime sunulmak iizere tiim veriler detayhca ciktilart ile birlikte
raporlanmalidir. Dijital doniigiim, tist yonetim tarafindan benimsenmeli
ve desteklenmelidir. Yonetimin dijitalleme konusunda kararli olmasi,
caliganlarin bu siirece uyumunu kolaylagtirir.

3.3. Isletmenin Teknolojik Altyapisinin Tyilestirilmesi ve Veri

Giivenligi

Dijital dontigiimden sorumlu bir lider veya ekip kurarak bir doniigiim
takvimi olusturulmalidir. Bulut biligim, biiyiik veri analitigi, yapay zeka ve IoT
gibi dijital doniigiimi destekleyecek yeni teknolojilere yatirnm yapilmahdir.
Bunla beraber sadece kurum ¢aliganlart degil yonetim kademeleri de yapay
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zeka, blockchain, biiyiik veri, makinelerin 6grenmesi vb. yeni teknolojiler
konusunda bilgilendirilmelidirler (Ozkent, 2019, 5.211). Isletmenin mevcut
teknolojik altyapisi ve kullanilan teknoloji, yazilmlar gbzden gegirilerek yeni
sisteme entegre edilmelidir. Bu siiregleri tamamlarken djjital doniigiimde
veri yonetimi 6énemli bir rol oynar. Verilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve
karar alma siireglerine entegre edilmesi gerekir. Veri giivenligi ve gizliligi
saglanarak miigteri bilgileri ve ig verilerinin korunmast igin gereken tedbirler
alinmalidir.

3.4. Miisteri Deneyiminin Tyilestirilmesi

Dijital doniigiim, igletme karimi artirrken bunu  gergeklestirebilmek
i¢in de miisterilere daha iyi bir deneyim sunmak zorundadir. Miigterilerle
etkilesimde djjital kanallarin (mobil uygulamalar, CRM programlari, sosyal
medya, vb.) kullanimi artirilmalidir. Miigterilerden gelecek geri bildirimlerin
anlaml veriler olarak raporlanmasi ve takibi igin siirekli olarak sistemde

tyilestirme yapilmali ve miisteri taleplerine hizlica cevap veren bir sistem
olusturulmahdir.

3.5. Isletme Genelinde Calisanlarin Déniisiime Hazirlanmast

Kurum ¢aliganlarina 6ncelikle doniigiimiin sebepleri ve kazanimlari ikna
edici bir gekilde anlatilarak direng olugmasi siirecin en baginda engellenmelidir.
Ust yonetimin de bu siiregteki destegi ve istegi aktarildiktan sonra gegis
agamalar1 ve kullanilacak dijital araglari kullanma konusunda egitimler
verilmelidir.  Calisanlarin  dijitallesme  yetkinliklerinin  ve becerilerinin
egitimlerle arttirilmasi, doniigiim siirecini kolaylagtiracaktir.

3.6. Déniisiimiin Siirekli Izlenme ve Tyilestirme Siiregleri

Dijital doniigiim bir sonug degil aksine dinamik bir siirectir, dolayisiyla
doniigiimiin  her agamasi izlenmeli ve performans degerlendirmeleri
yapilmalidir. Veri analitigi kullanarak, doniigiim siiregleri raporlanmali ve
analizler neticesinde gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.

3.7. Kurum I¢inde Inovasyonu Tegvik Etme Kiiltiirii Yaratiimali

Kurum iginde ¢aliganlarin kendisini doniigimiin bir pargast olarak
hissetmeleri siirecin benimsenmesini ve daha hizli ilerlemesini saglayacaktir.
Ciinkii dijitallesme bir anda gerceklesmedigi gibi ¢alisanlardan, kullanicilardan
gelecek geri bildirimler ile gelistirilecek bir siiregtir. Bu nedenle kurum iginde
yenilikgi fikirlerin gelistirilmesi ve ¢aliganlarin cesaretlendirilerek bu siirece
tesvik edilmesi ile inovatif bir kiiltiiriin olugturulmast miimkiindiir.
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Maddeler halinde agiklanan bu adimlar her kurumun yol haritasinda
dahil etmesi ve sirastyla izlenmesi gereken siireclerdir. Ister geleneksel ister
modern yonetsel yapilar1 olan igletmeler olsun dijital doniigiim siirecini
planli ve stirdiiriilebilir bir sekilde gergeklestirmek igin ilk ¢ikig noktasinin ve
dogru bir takvim olusturulmasinin siirece olumlu etkileri olacaktir. Ozellikle
de degisim riizgarinin esmesi ile birlikte kurum igin de gerekli destekler
saglanirsa sonuca ¢ok daha hizli ulagmak miimkiin olacaktir. Bu da yatirim
maliyetlerinde kuruma beklenmedik bir avantaj saglayarak doniigiimiin ilk
dalga faydasi tegvik edici etki yaratacaktr.

4. Kurum I¢inde Olusabilecek Doniisiime Direng Nasil Kirilir?

Sirket i¢inde dijital doniiglime direng, organizasyonlarin en yaygin
karsilagtigr zorluklardan biridir. Giiniimiizde neredeyse tim i stiregleri
dijital kanallar aracihigiyla yapiliyor olsa dahi igletmelerin genelini kapsayan
doniigiimlerde, ¢aliganlarin birtakim direngler gostermesi siirecin baginda
ongoriilmeli ve takvimde bununla ilgili bir opsiyon birakilmalidir. Kurum
calisanlarinin adaptasyon ve ig kaygilar1 sebebiyle kendilerinin bile farkinda
olmadig: direnglerin diga vurumuna neden olabilmektedir. Bu siireci zaman
kaybini en aza indirgeyerek atlatabilmenin yani ¢alisanlar: da siirece dahil
ederek direnci kirmanin pek ¢ok yolu bulunmaktadir.

4.1. Etkili Tletisim Kurma

Dijital doniigtim siirecinin amaglari, potansiyel faydalari ve ig siireglerine
nasil katki saglayacagi net bir gekilde anlatilmalidir. Bu siiregteki seftaflik,
calisanlarin neden degigiklik yapildigini anlamalarini saglar. Caliganlara
diizenli olarak doniigiim siirecinin ilerleyisi hakkinda bilgi verilmesi, onlarin
kendilerini siirecin bir pargasi gibi hissetmelerine katki saglar.

4.2. Dijital Doniisiimiin Faydalarin1 Gosterme

Cahganlara djjitallesmenin  giinliik iglerini nasil kolaylagtiracags, is
yiiklerini nasil hafifletecegi ve verimliligi nasil artiracagi somut Orneklerle
agiklanmalidir. Bu, direnci azaltmaya yardimei olur. Ornegin, bir is siirecinin
otomasyonu sonucu kazanilan zaman ve verimlilii gostererek dijitallesmenin
olumlu etkilerini gozler 6niine serebilir.

4.3. Ust Yénetimin Destegini Gosterme

Dijital doniigiimiin sadece bir “IT projesi” olarak degil, sirketin genel bir
stratejisi olduguna dair giiglii bir mesaj verilmelidir. Ust yonetimin dijital
doniisiim siirecine olan inanci ve aktif katilimi ¢alisanlara 6rnek tegkil eder.
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Ust yonetimin destegi ve liderligi, calisanlarin degisim siirecine daha agik
olmalarini saglar.

4.4. Calisanlar1 Siirece Déhil Etme

Calisanlarin dontisiim siirecine katkida bulunmalarini saglayacak firsatlar
yaratilmalidir. Ornegin, cahganlardan geri bildirim almak, onerilerini
degerlendirmek ve projelere dahil etmek, onlarin sahiplenme duygusunu
artirir. Bu katilim, ¢alisanlarin degisimi kontrol edebildiklerini hissetmelerini
saglar ve direnci azaltir.

4.5. Egitim ve Gelisim Programlar1 Diizenleme

Dijital beceriler kazandiracak egitim programlari diizenlemek, galiganlarin
yeni teknolojilere uyum saglamasini kolaylagtirir. Egitim, sadece teknik
beceriler degil, ayni zamanda djjital diigiince yapisini da gelistirmeye yonelik
olmalidir. Egitim programlari, ¢alisanlarin dijital doniistim siirecine daha
fazla giiven duymalarini saglar.

4.6. Kiiltiirel Degisimi Tesvik Etme

Dijital doniigiimiin bir pargasi olarak sirket kiiltiirii, yenilikgiligi ve
stirekli 6grenmeyi destekler hale getirilmelidir. Caliganlarin yeniliklere agik
olmalarini saglamak igin esnek, 6grenmeye dayali ve ig birligini destekleyen
bir ortam olugturulmahdir.

4.7. Basar1 Hikayeleri Paylagsma

Sirket iginde djjital doniigiimde bagariya ulasmug projeler ve ¢alisanlarin
deneyimleri, bagart hikayesi olarak paylagilmalidir. Bu, diger caliganlara
ilham verir ve degisime yonelik olumlu bir alg1 yaratir. Ayrica galiganlarin
kendilerini birer doniigiim elgisi gibi hissetmelerine olanak tanir ve bagkalarina
ornek olma duygusu olusturur.

4.8. Direnci Anlama ve Empati Kurma

Cabganlarin  degisime neden direndigini anlamak onemlidir. Cogu
zaman, direng belirsizlik, ig kaybi korkusu veya yetkinlik eksikliginden
kaynaklanabilir. Bu nedenleri anlamak ve ¢alisanlarin endiselerine empatiyle
yaklagmak, ¢oziim yollar1 bulmay1 kolaylagtirir. Calisanlarin dijital doniigiime
dair endigeleri dinlenmeli ve onlari rahatlatacak ¢oziimler saglanmalidir.
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4.9. Kiigiik Adimlarla Tlerleme ve Hizli Kazanimlar Saglama

Kiigiik ve kolay uygulanabilir projelerle baglamak, ¢aliganlarin bagariy:
gormelerini saglar ve motivasyon olusturur. Ercan (2022), Kotter'in
“Degisim Modeli” galigmasindaki kazanimlar kavramini agiklarken belirttigi
lizere, en bagta yaganacak olan olumlu ilerlemeler Kotter tarafindan geligtirilen
modelde “hizli kazanimlar” olarak adlandirilmakta ve daha biiyiik projelere
gegisi kolaylagtirmaktadir. Her bagarih kiigiik adim, doniigiime karg1 giiven
kazandirarak direng seviyesini azaltacaktir.

4.10. Odiillendirme ve Tegvik Sistemi Olusturma

Dijital doniigim projelerine katkida bulunan ¢ahisanlar odiillendirilmeli
ve tegvik edilmelidir. Bu, ¢aliganlarin siirece aktif olarak katilmasini saglar.
Dijitallesmeyi destekleyen 6neri veya projeler igin 6diiller veya kariyer geligim
firsatlar1 sunmak, ¢alisanlarin siirece goniillii olarak katilmalarini artirir.

Isletmelerin alinan kararlarin arkasinda durmasi ve ¢alisanlari da bu siiregte
tegvik etmesi, dijital doniigiim siirecini bagaril bir gekilde gergeklestirmek
i¢in krittk O6neme sahiptir. Ciinkii, kurumun genelinde doniigiimiin
benimsenmemesi siirecin uzamasina ve uzadik¢a da motivasyon ve inancin
azalarak dijital dontigiimiin 6niinde agilamaz engeller olugmasina sebebiyet
verebilir. Oysa gilintimiizde pek ¢ok is modeli dijital ortama aktarilarak
rekabet kogullar1 bu yonde sekillenirken, isletmeler bu degisime direndigi
stirece pazar pay1 kaybederek kiigiileceklerdir. Dijitallesme gaginda biiyiik
veri analitigi, yapay zeka, bulut biligim, blok zinciri, nesnelerin interneti,
makine Ogrenmesi, artirilmig gerceklik, dijital ikizler gibi yeni ve hizla
gelisen teknolojiler, bir¢ok sektorde oldugu gibi koklii bir dontigiime kapi
aralamaktadir ve siire¢ kagimilmaz olarak goriilmektedir (Kose ve Polat,
2021, s5.14).

5. Dijital Déniigiimiin Isletmelere Kazanimlari

Geligen teknoloji ile piyasa giris engelleri azalmig ve rekabet daha da
yogun hale gelmistir. Dolayzst ile igletmeler agisindan kaginilmaz bir gereklilik
haline gelen dijitallesme ile igletmelerin saglayacagr pek ¢ok kazanimlar
bulunmaktadir. Sirketin i siireglerinden miisteri memnuniyetine, maliyet
avantajindan rekabet giicline kadar gesitli boyutlarda katki saglayarak
organizasyonun daha verimli, esnek ve rekabet¢i hale gelmesine yardimci
olur.
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5.1. Verimlilik ve Operasyonel Maliyetlerde Azalma

Dijitallesme ile ig stiregleri otomatiklestirilir ve manuel i yiikii azaltilir. Bu,
tiretkenligin artmasina ve hata oraninin diigmesine yol agar. Rutin gorevlerin
otomasyonu sayesinde gahiganlar daha stratejik gorevlere odaklanabilir. Bu
da ig giicii verimliligini artirir ve operasyonel maliyetleri diigtiriir.

5.2. Karar Alma Siireglerini Hizli ve Etkili Kilmas:

Dijitallesme, sirketin veri toplama, analiz ve raporlama siireglerini
kolaylastirir. Bu sayede yoneticiler, anlik verilere dayanarak daha hizli ve dogru
kararlar alabilir. Veri ¢ok kiymetlidir. Bu nedenle veriyi anlamlandirmak ve
bir deger elde etmek gok daha énemlidir (Ozdogan, 2016, s.11). Biiyiik veri
analitigi, yapay zeka ve makine 6grenimi gibi teknolojiler, ge¢mis verileri
analiz ederek gelecekteki egilimleri tahmin etmeye ve proaktif stratejiler
geligtirmeye yardimcr olur.

5.3. Miisteri Deneyiminin Gelistirilmesi

Dijitallesme, miisteriyle olan etkilegimi dijital kanallara tagryarak hizmet
kalitesini artirir. Mobil uygulamalar, chatbotlar, kigisellestirilmis teklif
ve Oneriler gibi dijital ¢oziimlerle miisterilere daha hizli ve etkili hizmet
sunulabilir. Miisteri geri bildirimlerini analiz eden dijital sistemler, girketin
miigteri memnuniyetini artirmaya yonelik aksiyonlar almasina olanak tanir.

5.4. Daha Genis Pazarlara Erisim Imkaini

Dijital platformlar, sirketin cografi simrlarin Otesine gegerek kiiresel
pazarlara agilmasini saglar. Dijital doniistimle beraber, teknolojinin
benimsenmesi ve degisimin hizlandirilmasi, pazara hikim olma olanaklar:
saglayacaktir. DOniigiim stratejileri ayni zamanda, sadece rekabet avantaji
saglamanin Gtesinde yeni bir pazara, miigteriye ve ige yol agma firsatlarini
da isletmelerin Oniine ¢ikarmaktadir (Yankin, 2019, s.14). E-ticaret, sosyal
medya ve dijital pazarlama araglari, potansiyel miisterilere ulasma imkan:
tanur. Dijitallesme ile {irtin ve hizmetler daha genis bir kitleye ulastirilabilir
ve yeni pazar firsatlarina erigim saglanabilir.

5.5. Galisan Baglilig1 ve Is Birligi Artist

Teknoloji sayesinde yer ve mekandan bagimsiz olarak, dijital ig birligi
araglar1 ve proje yonetim yazilimlar: sayesinde ekip igi iletigim ve is birligi
giiclenir. Caliganlar, cografi konumdan bagimsiz olarak ortak projeler
yurtitebilir ve daha hizli bilgi paylagimi yapabilir. Diger yandan djjitallesme,
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caliganlara esnek ¢aligma olanaklar1 sunarak i§ memnuniyetini artirir ve
yetenekleri girkette tutma oranini yiikseltir.

5.6. Esneklik ve Hizl1 Uyarlanabilirlik

Dijital araglar sayesinde, isletmeler piyasa sartlarindaki degisimlere daha
hizli uyum saglayabilirler. Verilerin dogru raporlanmasi ve hizli iletim ile
miisteri talebinde veya sektorde gergeklesecek ani bir degisim yasandiginda,
dijital bir altyapiya sahip olmak, hizli tepki vermeyi, 6nlem almayr miimkiin
kilar. Cevik ¢aligma yontemleri ve dijital i§ siiregleri, organizasyonun
esnekligini artirarak rekabet avantaji saglar. Hizli ve esnek olmak
degisimden korkmamayi, kendini diizenli olarak yenilemeyi, belirsizligin
getirdigi firsatlardan yararlanip tehlikelerden korunmayi, rekabet tistiinliigii
saglamay1, miisteri beklentilerini dogru okuyabilmeyi saglayabilmektir (Tleri
ve Soylu: 2014, s.15).

5.7. Inovasyon ve Yeni Is Modelleri Gelistirme

Dijitallesme, yeni {irtin ve hizmetlerin gelistirilmesi i¢in gereken bilgiye
ve teknolojiye kolay erigim saglar. Ornegin, dijitallesme sayesinde hizmetleri
veya tirlinleri dijital platformlara tagiyan girketler, miisterilere daha yenilikgi
¢oziimler sunabilir.

5.8. Sektorel Rekabet Giiciiniin Artirilmasi

Dijitallesme sayesinde sirketler daha hizli ve verimli hizmet sunarak
rakiplerinden ayrigabilir. Dijital teknolojiler, isletmelere pazarda avantaj
saglamak igin stratejik hamleler yapma firsati sunar. Rakiplerin dijitallesmeye
gectigi bir ortamda, dijitallesmeye yatirim yapmayan igletmeler geride
kalabilir. Bu nedenle dijitallesme, rekabet giiciinii korumanin ve artirmanin
bir yoludur.

5.9. Cevreye Duyarli ve Siirdiiriilebilir Bir Yap: Olusturma

Dijitallesme, kagt tiiketimini ve enerji kullanimini azaltarak daha gevreci
bir ¢aligma modeli sunar. Dijital belge yonetimi, sanal toplantilar ve bulut
bilisim gibi ¢oziimler, igletmelerin dogaya verdigi zarar1 azaltarak gevre
dostu politikalar uygulamasina katki saglar. Giintimiizde bilingli tiiketiciler
isletmelerin siirdiirtilebilirlik ve ¢evreye katkilarina 6nem vermektedirler.

Dijital doniigiimiin igletmelere sagladigi imkanlara baktigimizda bu siirece
girmemenin kaginilmaz oldugu anlagilmaktadir. Direnen kurumlar ise pazar
paymn rakiplere gittigini gordiigiinde, alacagi onlemler ve daha agresif
¢oziimler iiretme ¢abasi ile yanlsg stratejik segimlere yol agabilir. Belirsizligin
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bu denli yogun oldugu bir gevrede rekabeti devam ettirmek (Ozdemir,
2023, 5.60) icin anlik degisimleri kontrol edebilen ¢evik bir yapiya sahip
olmak igletmeler agisindan 6nem arz etmektedir.

6. Dijital Doniisiimde Isletmelerin Karsilasacagi Zorluklar

Dijital doniigiim stiregleri ile ilgili yapilan arastirma ve analizler, doniigtime
iligkin alinan kararlar, vb. agamalarin hem maddi hem de bir takim hiyerarsik
yapilar nedeniyle, gerekli goriilse dahi diistiniildiigii anda hayata gegemedigi
durumlar da s6z konusudur. Kimi zaman kurum ¢ahiganlarinin tist yonetimi
ikna etmesi degil, iist yonetimdekilerin kugak farklar1 nedeniyle de kendi
aralarinda ikna olarak ortak bir karara varmalar1 zaman alabilir. Kimi
zaman da geleneksel bagliliklar sebebiyle doniisiim hayata gegemeyebilir.
Dijitallesme, isletmelere bir¢ok avantaj saglasa da bazi dezavantajlart ve
zorluklar1 da beraberinde getirebilir. Bu dezavantajlar genellikle iyi bir
planlama ve yonetimle agilabilse de dikkat edilmesi gereken noktalar vardur.

6.1. Siber Giivenlik Riskleri

Dijitallesme, igletmelerin siber tehditlere daha agik hale gelmesine
neden olur ve siber saldirilar 6nlem alinmazsa gok biiyiik zararlara sebep
olabilmektedir (Kiraz, 2021, s.83). Sirket verileri, miigteri bilgileri ve ig
stiregleri dijital platformlarda iglendiginde, siber saldirilara ve veri sizintilarina
kargt savunmasiz olabilir. Ozellikle hassas verilerin korunmasi ve giivenlik
agiklarinin kapatilmasi, dijitallesme siirecinde dikkatle ele alinmaldur.

6.2. Yiiksek Baslangic Maliyetleri

Dijitallesme siireci, girketler igin 6nemli maliyetler dogurabilir. Yeni
teknolojilerin satin alinmasi, altyap: yatirimlari, ¢alisanlarin egitimi ve gerekli
uzmanlarin ige alinmasi gibi baslangi¢c maliyetleri, kiiciik ve orta olgekli
isletmeler igin zorlayici olabilir. Bu yatirimlar uzun vadede fayda saglasa da
basglangi¢ agamasinda girket biitgesine yiik getirebilir. Ancak buradaki esas
hedef yaganan bu degisim siireci ile teknoloji gereksinimine muhtag islerin
daha hizh, etkin ve az maliyetle yapilmasina imkéin saglamaktir (Imamoglu
ve Barutgu, 2023, s. 825).

6.3. Is Giicii Kaygilar1 ve Calisan Direnci
Degisime direng, orgiitlerde gerceklestirilmeye caligilan degisime karst

calisanlarin sergiledigi engelleyici, giivensiz veya siipheci davranmiglart ifade
eder. Calisanlar, degisime gesitli sebeplerle direng gosterebilir. Bu sebepler
arasinda degisimin fayda saglamayacagina olan inang eksikligi, degisimin
beklenen yararlar1 sunmayacagina dair endiseler, is glivencesi kaygisi ya
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da pozisyon degisikligi nedeniyle gii¢ ve statii kayb:1 korkusu 6ne g¢ikar.
Bu faktorler, degisim siirecinde ¢aliganlar arasinda olumsuz tutumlarin
olugmasina neden olabilir (Akoglan Kozak ve Geng, 2014, s.82). Bu
durumda ¢aliganlarin egitim ve gelisimi, gegig siirecinin etkin bir sekilde
yonetilmesini gerektirir.

6.4. Teknolojiye Bagimlilik

Dijitallesme, is stireglerini hizlandirsa da sirketleri teknolojiye bagiml
hale getirebilir. Teknolojiye agirt bagimlilik, sistem arizalar1 veya teknik
aksakliklar yagandiginda is siireglerinin durmasina neden olabilir. Bu nedenle
sistemin aksamadan ilerleyebilmesi igin alternatif yontemler gelistirerek,
teknoloji kullanim kisit1 yaganabilecek durumlarda elle (manuel) miidahale
secenekleri de gecerli olmalidur.

6.5. Veri Gizliligi ve Yasal Uyumluluk Zorluklar:

Teknolojik gelismeler, veri toplama, isleme hizi ve veri saklama
kapasitesinde 6nemli artiglar saglamis ve boylece verinin degerini daha da
yikseltmistir. Ancak bu ilerlemeler; zaman zaman mahremiyetin ihmal
edilmesine yol agmugtir. Teknolojinin hizla degismesiyle birlikte, kigisel
verilerin korunmasi konusu giderek daha kritik bir hale gelmistir (Cubukgu,
2024, 5.456). Veri gizliligine yonelik bu uyumluluk zorunlulugu, sirketlerin
veri igleme siireglerinde ek giivenlik 6nlemleri almasini ve yasal uyumluluk
denetimleri yapmasini gerektirir.

6.6. Insan Etkilesiminin Azalmasi

Miisteri ve gahganlarla olan etkilesimde dijitallesme tamamen iletigimin
yerine almak yerine anlamli bir sonu¢ ortaya ¢ikarmada kullanilmalidir.
Ancak giintimiizdeki uygulamalarda otomasyon ve yapay zeka kullanimi,
miisteri hizmetleri ve ig siireglerinde insan etkilegimini azaltabiliyor. Bir
yandan herkese egit davranilmasi ve esit hizmet sunulmasi agisindan kolaylik
saglarken toplumsal 6zelliklere gore degismekle iligkilerin ve duygusal bagin
zayiflamasinda da yol agabilir. Bu nedenle ¢ok hassas planlanmasi gereken bir
siirectir. Ornegin miisteri hizmetlerinde kisisel ilginin yerini chatbotlar veya
otomatik sistemler aldiginda, miisteri memnuniyeti olumsuz etkilenebilir.
Clinkii geleneksel miisteriler, yiiz ylize veya dogrudan insan etkilesimini
tercih edebilir, bu da dijital ¢6ztimlerle saglanamayan bir eksiklik yaratabilir.

Her vyeni yapilanmada ve farkli teknolojilere gegiste yaganacak
olumsuzluklar, aksilikler dijital doniigiim = siirecinde de goriilecektir.
Buradaki 6nemli nokta teknolojiden yararlanarak sorunlar ortaya ¢iktigi
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anda tespit ederek hizli ¢oziimler tiretmek ve miisteri memnuniyetinin
diigmemesini saglamaktir. Ciinkii kaybedilen pazar paymni geri kazanmak da
tipki yeni pazarlara agilirken yeniden olugturulmas: gereken miisteri algisi
gibi yenilenecegi i¢in maliyeti yliksek olacaktir. Teknoloji ve teknolojinin
sagladigi firsatlar1 yok saymak bir anlamda dijital doniisiime direng gostererek
degisimin gerisinde kalmak olacaktir (Bozkurt vd., 2021, 5.39).

Ancak djjitalleymenin olumlu yanlarinin daha fazla oldugu goz 6niinde
tutularak, dogru bir planlama ve giiclii bir yonetim ile agilamayacak engel
yoktur. Isletmeler, bu dezavantajlarin farkinda olarak hareket ettiklerinde
dijitallesmenin olumsuz etkilerini daha iyl yonetebilir ve dijitallesmenin
sundugu avantajlardan daha fazla verim elde edebilirler.

7. Yonetim Siireclerinde Kullanilan Giincel Teknolojilere Bakis

Dijital doniigiimiin araglarindan olan teknolojiler, yazilimlar yonetimsel
stireglerin igletmelerde daha verimli, esnek ve etkili galiymasini saglamak
amactyla geligtirilmigtir. Ancak her igletmenin is kolu ve faaliyet gosterdigi
sektorlere 6zel iirtin ve hizmetler olugturulabilecegi gibi bir de uluslararasi
gegerliligi olan, yoneticilere ig siireglerini planlama, kontrol etme, analiz
yapma ve karar alma gibi stire¢lerde yardimcr olan sistemler vardir. Bunlarin
en yaygin olanlarini agagida agiklayacagiz.

7. 1. Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) Sistemleri

ERP (Enterprise Resource Planning- Kurumsal Kaynak Planlamasi)
sistemleri, igletmelerin finans, insan kaynaklari, tiretim, satig ve envanter gibi
temel i stireglerini tek bir platformda yonetmesine olanak tanir. Bu konuda
hazirlanan yazilimlar, isletme genelinde bilgi akigin1 kolaylastirir ve veri
biitiinltigiinii saglar. Bir veri tabani {izerinden paylasilabilir veriler igletmelerin
farkli departmanlar arasindaki iletisim ve is birligini kolaylagtirmakta,
hizlandirmakta, veri tekrar1 ve olasi hatalar1 azaltarak igletme verimliliginin
artmasina olanak tanimaktadir (Ozkan ve Giiltepe, 2024, 5.307).

7. 2. Miisteri Iligkileri Yonetimi (CRM) Sistemleri

Birgok farkli sektorii de kapsayacak sekilde en yaygin kullanilan
yazilmlardan biri olan CRM (Customer Relationship Management-
Miigteri Tligkileri Yonetimi) sistemleri, miisteri iliskilerini gelistirmek ve
satig stireglerini optimize etmek igin kullanihir. Misteri bilgilerini, satin
alma gegmisini, geri bildirimleri ve etkilegimleri tek bir platformda toplar.
Bu programlar, miisteri memnuniyetini artirmak ve satig stratejilerini daha
verimli hale getirmek i¢in genig kapsamli analiz ve raporlama imkani sunar.
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CRM, daha genig bir veri madenciligi yonetim yazilimi araglari ve ¢oziimleri
setinin bir pargasidir (Gomez vd., 2020, 5.2736).

7.3. Insan Kaynaklart Yonetim Sistemleri (HRM)

Insan kaynaklari yonetim sistemleri, ¢alisanlarin ise alim, egitim,
performans degerlendirme, bordro ve izin gibi siireglerinin yonetilmesini
saglar. Ayrica HRM yazilimlari, bilgi aligverisinin gok yonlii bir sekilde
olmasini saglayarak, ¢aliganlarin iletigim bigimleri ve islevlerini de yeniden
anlamlandirmakla, yonetimde verimliligi artirarak ig giicli yonetimini daha
sistematik hale getirmektedir (Oztirak, 2023, 5.177).

7.4. Proje Yonetim Yazilimlar:

Proje yonetimi, projenin hedeflerine ulagmasi igin gerekli ihtiyaglarin
karsilanmak tizere ilgili tim bilgi, belge, ara¢ ve tekniklerin proje
taaliyetlerine uygulanmasidir (Suvaci, 2013, 5.8). Proje yonetim yazilimlari
da bu siiregte planlama, kaynak tahsisi, gorev takibi ve ekip is birligi igin
kullanilmaktadir. Bu yazilimlar sayesinde projeler zamaninda ve biitge
dahilinde tamamlanabilir. Bu alanda ¢ok fazla se¢enek bulunmaktadir. Bu
tiir programlar, proje siireglerini izlemek, gorev dagilimi yapmak ve ekip igi
iletisimi giiglendirmek igin etkili ¢oztimler sunar. Cok fazla gesit oldugu igin
kendi proje yonetim sistemini kurmak isteyenler igin bu alanda egitim veren
pek ¢ok kurum da bulunmaktadir.

7.5. Bulut Bilisim ve Depolama Coziimleri

Bulut Bilisim, biiyiik miktarda veriyi diigitk maliyetle ve kolayca depolama
imkan1 sunar. Veri argivleme, yedekleme iglemlerinin yani sira, web ve mobil
uygulamalarda da yaygin olarak kullaniimaktadir. Ayrica, analitik amaglarla
Ol¢eklenebilir ve kalict depolama ¢oziimleri saglama kapasitesine de sahiptir
(Celik, 2021, 5.440). Ozellikle uzaktan galisma, veri paylagimi ve is birligi
agisindan biiyiik avantaj saglar.

7.6. Yapay Zeka (AI) ve Makine Ogrenimi (ML) Uygulamalar

Yapay zekd ve makine Ogrenimi, insan zekasinimn, sinir sistemi, gen
yapist gibi fizyolojik ve norolojik yapisinin ve dogal olaylarin modellenerek
makinelere (bilgisayar ve yazilimlara) aktarilmasidir (Atalay ve Celik, 2017,
s.158). Bu nedenle yonetim kararlarini desteklemek, siire¢ otomasyonu
saglamak ve biiyiik veriyi anlamlandirmak igin kullanilmaktadirlar. Bu
teknolojiler sayesinde tahminleme, analiz ve otomatik karar alma siiregleri
daha verimli hale gelir.
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7.7. Is Siirecleri Yonetim Sistemleri (BPM)

Verimliligi yiiksek ve yaygin olarak kullanilan programlardan biri olan
BPM (Business Process Management-Ig Siirecleri Yonetimi) yazilimlari,
ig siireglerinin tasarimi, yonetimi ve iyilestirilmesi igin kullanihr. T akis
yonetimi, yalmzca ig akigt sirasinda gergeklesen faaliyetlerin degil, aym
zamanda bu akig1 etkileyen tiim faktorlerin etkili bir sekilde yonetilmesini
kapsar. Sirketlerin gesitli ig ve tretim faaliyetlerine uygun olarak, tim ig
akiglarinin elektronik ortamda diizenlenmesi ve kontrol edilmesi siireci is akig
yonetimi olarak adlandirilir. Bu sayede sirketler, kaynaklarini ve ig verilerini
sanal ortamda izleyerek hangi alanlarda ne kadar verimli olduklarini gorebilir
ve performanslarini daha iyi analiz edebilirler (Sebetci, Giinay ve Sebetci,
2018, s.121).

7.8. Finansal YOonetim ve Muhasebe Yazilimlar1

Her isletmenin kullanmakta oldugu cesitli finansal yonetim yazilimlar
vardir ve bunlar biitgeleme, muhasebe, finansal analiz ve raporlama iglemlerini
kolaylasgtirir. Bu yazilimlar, isletmenin mali durumunu analiz etmek ve biitge
yonetimini saglamak igin kullanilir.

Giiniimiiz Pazar ekonomisinde rakiplerle miicadele ederken her
isletmenin kendisine uygun yontemleri belirleyerek yukarida siraladigimiz
cesitli programlarda bir veya birkagimi kendi kurumuna entegre etmesi
gerekmektedir. Bu teknolojiler, igletmelerin rekabet avantajini artirmak,
operasyonel verimliligi saglamak ve degisen sektorel kogullara hizla uyum
saglamak i¢in kullandiklari temel araglardir. Yonetim teknolojilerinin dogru
ve etkin kullanimi, sirketlerin daha bagarili ve siirdiiriilebilir bir yapiya
kavugmasina katki saglar.

8. Giiniimiiziin Dikkat Ceken Tesisleri ve Bu Tesislerin
Yonetiminde Kullanilan Teknolojiler

2000’li yularn sonuna dogru iilkemizdeki mimari tasarimlar da
teknolojiden ve diinya geneline yayilan farkli konseptlerdeki bina
modellerinden etkilenerek hayranlik uyandiracak yapilar ortaya koymaktadr.
Ancak bu yapilarin bir de yonetim maliyetleri ve yonetsel zorluklar kargimiza

ctkiyor ki bu yonden bakildiginda daha gok ilgi ¢ekiyor.

Yiizlerce hatta binlerce insanin bir arada galigtign ve yasadigr tesisler,
yonetim agisindan da oldukga 6nemli teknolojiler kullanmaktadir. Ozellikle
de yiiksek katli gokdelenler, stadyumlar, hastaneler, vb. farkli 6zelliklerdeki
tesisler; yine kendi ihtiyaglarina 6zel teknolojileri ve programlart gerekli
kilmaktadirlar. Tesis yonetiminde kullanilan teknolojiler, binalarin ve
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altyapinin verimli gekilde yonetilmesi, bakimi ve giivenligi igin oldukga
onemlidir. Bu teknolojiler, enerji verimliliginden giivenlik sistemlerine,
bakim stire¢lerinden is giicii yonetimine kadar birgok alanda tesis yonetiminde
avantaj saglar.

8.1. Bina Yonetim Sistemleri (BMS)

BMS (Bina Yonetim Sistemleri), bir tesisin enerji, HVAC (Heating,
Ventilation and Air Conditioning-Isitma, Havalandirma, Klima),
aydinlatma, su sistemleri ve giivenlik gibi kritik altyapilarini otomatik
olarak izler ve yonetir. BMS uygulamasindan igletme siiresi boyunca basaril
sonuglar alinabilmesi igin, sistem tasarim agamasinda nesnel ve sistematik bir
vaklagim benimsenmesi gereklidir. Bu yaklagim, ancak yatirimci, isletmeci
ve yuklenici arasinda giiclii bir esgiidiim saglandiginda miimkiin olabilir.
Tiirkiye’deki mevcut BMS’lerdeki yetersizliklerin biiyiik bir kismi, tasarim
agamasindaki egglidiim eksikliginden kaynaklanmaktadir (Canbay, Gokgen
ve Hepbash, 2003, s5.2). Ancak dogru tasarlandiginda ise BMS saglayicilari,
enerji verimliligi, maliyet tasarrufu ve gevresel siirdiiriilebilirlik agisindan da
biiyiik avantaj saglar.

8.2. Enerji Yonetim Sistemleri (EMS)

EMS (Energy Management System-Enerji Yonetim Sistemleri), enerjinin
izlenmesi, analiz edilmesi ve optimize edilmesi i¢in kullanilan bir teknolojidir.
Enerji tiikketimini azaltmak ve maliyetleri diigiirmek amaciyla kullanilir.
EMS saglayicilar, enerji tiiketim verilerini analiz eder ve enerji tasarrufu
saglayacak stratejiler gelistirilmesine yardimcr olur. Dijital doniigiim, enerji
sektoriine verimlilik ve esneklik kazandiran teknolojiler arasinda yer alan
akalli sebekeler, nesnelerin interneti, yapay zeka, blokzincir, veri analitigi ve
bulut biligim gibi alanlar1 kapsamaktadir. Bu doniisiim, enerji siireglerini
bagtan sona optimize ederek verimlilik artigi, stirdiiriilebilir kaynak yonetimi
saglamak ve karbon ayak izini azaltmak gibi 6nemli hedeflere ulagmay1
amaglamaktadir (Dogan ve Narin, 2024, 5.126).

8.3. Nesnelerin Interneti (IoT)

Giintimiizde en ¢ok kullanilan kavramlardan biri olan nesnelerin interneti
IoT (Internet of Things), milyonlarca insan ve nesnenin internet agiyla
birbirine bagh oldugu, diizenli olarak bilginin tiretildigi, analiz edildigi ve
gesitli amaglarla kullanilmak tizere paylagildig: bir diinyay: ifade etmektedir
(Gogoglu, 202, 5.620). IoT, gesitli sensorler ve cihazlarla baglanti kurarak,
bina igindeki ekipmanlarin siirekli olarak izlenmesini ve uzaktan yonetimini
saglar.
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8.4. BIM (Bina Yap1 Modellemesi) ve Dijital Tkiz (Digital Twin)
Teknolojisi

Yap: Bilgi Modellemesi olan BIM, yap1 yasam dongiisii siirecince ihtiyaci
olan tiim veriyi dijital bir veri tabaninda depolayan bir programdir. Tasarim
agamasindan itibaren gegerli oldugu igin binalarin sonraki igletim ve yonetim
stireglerine de olumlu yonde katki saglar. Yapi sonrasi tekrar gozden gegirme
bu dyjital veri tabaninda yapildigi i¢in, dokiimanlarda yapilmig olan herhangi
bir degisiklik, veri tabaninda otomatik olarak {iretilen tiim dokiimanlara da
yansir (Erdik, 2018, s.5).

Dijital ikiz kavrami, “fiziksel bir uygulama veya nesnenin, dijital
ortamdaki yansimas1” olarak kabul edilmektedir. Uygulamada kullanirken
ilgili sistemdeki anlik verileri, dijital diinyadaki veri analizi yontemleriyle
entegre eder ve herhangi sistemde aksaklik halinde aninda goriiniirliik ve
miidahale imkani yaratir. Ozellikle yiiksek kath binalar, hastane vb. kritik
oneme sahip binalarda dijital ikiz programi verimlilik saglamaktadir (Tamer

ve ngiin, 2020, s.788).

8.5. VR/AR ile Egitim ve Bakim Uygulamalar1

Sanal Gergeklik (VR) ve Artirlmig Gergeklik (AR) teknolojileri, bakim
ckiplerine egitim ve rehberlik saglamak amaciyla kullanilir. Artirilmig
gergeklik teknolojisi, gergekte var olan bir nesne, diizlem veya bir isaretgi
tizerine sentetik bir nesne yerlestirilerek saglanmaktadir. Sanal gergeklikte
ise teknolojisi kullanictyr bulundugu ortamdan tamamen soyutlamaktadir
(Giingor, 2023, 5.84). VR ve AR sistemleri 6zellikle karmagik ekipmanlarin
bakiminda teknik destek saglar. Bu teknolojiler sayesinde, ¢aliganlar
simiilasyon ortaminda egitim alabilir veya uzaktan bakim iglemleri

gergeklestirebilir.

Tesislerin - yonetimi uzaktan bakildiginda sadece fiziki hizmetler
(temizlik, giivenlik, peyzaj, vb.) olarak diisiiniiliirken bu binalarin saghkl bir
sekilde gelecege ulagmasi igin kullanilan teknoloji ve yonetim programlari
¢ok kapsamhdir. Ve bu teknolojileri kullanacak nitelikli i giictine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu teknolojiler, tesis yonetiminin daha etkin, giivenli, ¢evre
dostu ve maliyet agisindan verimli bir gekilde yapilmasmi saglar. Bu tiir
¢oziimler, igletmelere sadece kisa vadeli operasyonel avantajlar saglamakla
kalmaz, ayni zamanda uzun vadede siirdiiriilebilirlik ve maliyet tasarrufu
agisindan da biiyiik faydalar saglar.



36 | Dijital Doniisiim ve Yinetimde Teknoloji Kullanim

SONUG

Dijitallesme, ig diinyasinda sadece teknolojik gelismelerin benimsenmesi
degil, ayn1 zamanda degisen piyasa kogullarina uyum saglamak ve rekabet
avantaji elde etmek igin bir zorunluluktur. Bu siirece direnmek, isletmelerin
mevcut pazardaki varliklarini tehdit eder ve uzun vadede ayakta kalmalarini
zorlastirir. Tsletmelerin hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin, yenilikgi
olma ve teknolojiyi etkin sekilde kullanma ihtiyact vardir (Iyem ve Caligkan,
2015, 5.379). Sadece pazarda rekabet edebilmek igin degil, ayn1 zamanda
sektordeki liderlik pozisyonunu siirdiirmek igin de dijital doniigiim biiytik
onem tagir.

Dijital doniigiim, {i¢ ana alanda derin degisiklikler yaratir: miigteri
deneyimi, operasyonel siiregler ve i3 modelleri. Miisteri deneyimi,
dijitalleymeyle birlikte kisisellestirilmig ve daha hizli hizmet sunumu gibi
unsurlarla doniigiirken, operasyonel stiregler verimliligi artirmaya yonelik
otomasyon ve veri analitigi gibi teknolojilerle iyilesmektedir. Iy modelleri
ise dijital platformlarin ve yeni i yapig bi¢imlerinin etkisiyle yeniden
sekillenmektedir. Bu stiregte, yalnizca teknoloji degil, ayn1 zamanda kurum
kiiltiiriinde de biiylik degisiklikler yasanir (Saglam, 2021, s.405). Dijital
doniigiim, tiim organizasyonun katilimini gerektirir ve bu doniigiimdeki
bagarinin anahtar1 koordinasyon ve uyumdur.

Dijital doniisiim siirecinde yapilan hatalardan biri, hedeflerin net bir
sekilde belirlenmeden ve uygun standartlar olusturulmadan doniigiim
gerceklestirmektir  (Apiliogullar, 2019, s.196). Bu tiir bir yaklagim,
doniigiimiin  istenilen  faydayr saglamamasina yol agabilir.  Ayrica,
isletmelerde zamanla olusabilen “isletme korliigii” de doniigiim siirecini
zorlagtirabilir. Tsletme korliigii, calisanlarin meveut durumu sorgulama
aliskanligini kaybetmesiyle ortaya ¢ikar ve dijital doniigiim siirecinin basarist,
bu korliigiin agilmasiyla miimkiin olur. Bu noktada, dig kaynak kullanimi
onemli bir strateji olabilir (Izgoren, 2021, 5.82). Dig kaynaklardan alinacak
destek, igletme igindeki direngleri kirmak ve profesyonel ekipler tarafindan
gergeklestirilen daha verimli bir adaptasyon siireci saglamak adina kritik bir
rol oynar.

Dijital doniigiim siirecinde dig kaynak kullanimi, yalmizca is giici
cksikliklerini gidermekle kalmaz, ayni zamanda siirecin verimliligini artirmak
i¢in uzman gortigli ve deneyim saglar. Bu dig destek, isletme icindeki kiiltiirel
direngleri agmaya ve siirecin daha hizli ve etkin bir gekilde ilerlemesine
yardimci olabilir. Dijital doniigiim, sadece teknoloji yatirimlariyla sinirl bir
stire¢ degildir; ayni zamanda bu stirecin kurum kiiltiiriine ve organizasyonel
yapiya entegre edilmesi gereklidir. Ust yonetim, dijital doniigiim siirecini
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baglatirken stratejik hedeflere ulasmak igin gerekli teknolojileri segmeli ve
bu siirecin tiim agamalarini dikkatle izlemelidir. Teknolojik altyapr ve dijital
yetkinliklerin, stratejik hedeflerle uyumlu olmasi, doniisiimiin bagarist igin
kritik 6Gneme sahiptir.

Ayrica, dijital doniisiim siirecinin bagarili olabilmesi igin iist yonetimin
aktif bir rol {istlenmesi ve doniisimiin bir “sonu¢” degil, “aktif bir
stireg” olarak ele alinmasi gerekmektedir. Yonetimin doniigiim stirecini
stirekli izleyip gerektiginde miidahalelerde bulunmasi, siirecin basarisini
garantileyebilir. Bu yaklagim, dijital doniigtimiin hedeflerine ulagmasini
saglarken, organizasyona deger katmaya devam etmesine olanak tanur.

Sonug olarak, dijital doniisiim yalnizca teknolojik bir degisim degil, ayni
zamanda organizasyonel bir evrimdir. Bu siireg, dogru stratejiler, yonetim
destegi ve dig kaynaklarla birleserek isletmelerin rekabet¢i kalmalarini ve
stirdiiriilebilir bir biiyiime elde etmelerini saglar.
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Stratejik Yetenek Yonetimi Baglaminda
Yetenekleri Cekme ve Elde Tutma
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Ozet

Giiniimiiz i§ diinyasinda yetenekli kisileri gekmek ve onlari isletmede tutmak,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerine katki sunan, stratejik bir oncelik
haline gelmigtir. Bu siiregte, giiglii bir igveren markasi olugturmak biiyiik
onem tagimaktadir. Isveren markasi, potansiyel ¢alisanlarin igletmeyi nasil
algiladigini ve orada caligmayi ne kadar cazip buldugunu etkileyen en 6nemli
unsurlardan biridir. Kurumsal web siteleri, profesyonel aglar, is ilanlar1 ve
sosyal medya platformlari, igletmelerin igveren markasin etkili bir sekilde
sunabilecegi araglardir. Potansiyel ¢alisanlar bu platformlar {izerinden
igletmelerin  kiiltiirtinii, degerlerini ve insan kaynaklar1 politikalarini
degerlendirerek kendileri igin uygun gordiikleri is yerlerine yonelmektedir.
Yetenekleri ¢ekmenin yani sira, onlari igletmede tutmak da bir o kadar
onemlidir. Giintimiiziin dinamik is ortaminda, kariyer degisiklikleri daha
yaygin hale geldigi i¢in isletmeler yetenekleri elde tutmaya yonelik stratejiler
gelistirmek zorundadir. Ise alinan yeteneklere yapilan yatirimlar (egitimler,
mentorluk ve geligim programlar1) maliyetli ve zaman alicidir. Bu sebeple
yeteneklerin isletmede kalmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu galigma yetenek
gekme ve elde tutmayi stratejik yetenek yonetimi perspektifiyle inceleyerek
isletmeler i¢in 6nemini ve katkilarini ortaya koymaktadir. Yetenekleri ¢ekme
ve elde tutmayr etkileyen temel faktorler ve stratejileri irdeleyen ¢alismanin
sonucunda igletmelere ve gelecekteki aragtirmalara yonelik  Oneriler
sunulmaktadir.
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GIRIS

Isletmelerin rekabet giicii kazanmasinda yetenekli kisileri gekebilmek ve
onlari igletmede tutabilmek en 6nemli stratejilerden biridir. Bu baglamda,
yetenekleri ¢ekmek i¢in igletmelerin yalnizca maag ve yan haklar gibi maddi
unsurlar1 6n plana gikarmasi yeterli olmamaktadir. Yetenek ¢ekme siirecinde,
isletmelerin giiglii bir igveren markas: olugturmast kritik bir rol oynamaktadir.
Oyle ki, igveren markasi, potansiyel galisanlarin igletmeyi nasil algiladig
ve o igletmede galigmay1 ne derece cazip bulduklarini belirleyen en 6nemli
unsurlardan biridir. Kariyer ve gelisim firsatlari, yaratict bir ¢aligma ortamu,
esnek ¢aligma imkanlari, sosyal sorumluluk gibi konulardaki yaklagimlarini
igeren deger Onerisi, isletmeleri i arayanlarin goziinde farklilagtiran 6nemli
bir unsurdur.

Isveren markasinin, kurumsal web siteleri, Linkedin gibi profesyonel
aglar, i ilanlar1 ve sosyal medya gibi gesitli platformlar tizerinden sunulmasi
da yetenek ¢ekmede olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadir. Giiniimiizde ig
arayanlar bu platformlar iizerinden igletmeleri aragtirarak, ¢aligan yorumlarina
bakarak, hayata gegirilen projeleri inceleyerek kendileri ile uyumlu igletmelere
gekilmektedir. Dolayisiyla igletmeler i arama siirecindeki adaylar1 ¢ekmek
amactyla, bu platformlar {izerinden kendilerini diga vurma bigimlerine,
cahisanlarinin kendileri ile ilgili geribildirimlerine odaklanmaktadir. Spesifik
olarak igletmeler kurumsal kiiltiirtinii, degerlerini ve 6zellikle insan kaynaklar1
ile ilgili politikalarin1 potansiyel ¢aliganlara nasil aktardigina 6nem vermekte
ve adaylar nezdinde olusturacagi kurumsal imaja katkisini goz oniinde
bulundurmaktadir.

Yetenekleri ¢ekmenin ardindan, bu yeteneklerin elde tutulmasi da
igletmeler igin olduk¢a ©nemlidir. Caliganlarin kariyer yolculuklarinda
i§ degistirmenin yayginlagmasi, isletmeye g¢ekilen yeteneklerin igletmede
kalmasini saglamaya doniik stratejiler geligtirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Isletmeye cekilen yeteneklere birok yatirim yapilmaktadir. Isten ayrilmalar
sebebiyle gergeklesen yeni ise alimlarda bu siireglerin tekrar tekrar yaganmasi
hem igletmedeki iglerin aksamasina hem de ayni maaliyetlerin glindeme
gelmesine neden olacaktir. Bu kapsamda; yeteneklerin elde tutulmasinda
calisanlarin gesitli TK politikalar1 ve uygulamalart ile siirekli bir gelisim
igerisinde olmasini saglamak, egitimler, oryantasyon programlari, kogluk
ve mentorluk gibi hizmetlerle gelisimlerini desteklemek 6nemlidir. Bununla
birlikte adil tasarlanmug bir ticret politikasinin olmast, yan haklar ile igletmenin
cekici kilinmasi ve yeteneklerin isletmede kalma isteginde bir diger 6nemli
kriterdir. Giiniimiiz i§ diinyasinda artik Gcretler kadar ig ve 6zel hayat
dengesinin gozetildigi is ortamlari, ¢alisanlara gesitli esneklikler sunulmasi
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caliganlarin igletmede kalmasini saglamaktadir. Caliganlarin degerli hissettigi
bir i3 ortami i¢in boliim yoneticilerine de bir¢ok sorumluluk diigmektedir.
Yoneticisi tarafindan  desteklenen, inisiyatif almasina olanak saglanan,
motivasyonu yiiksek bir ¢aligan yeni bir is arayigina girmeyecektir. Bu
kapsamda igletmede olumlu bir kurumsal iklimin yaratilmasi ve ¢aliganlarin
i3 tatminin yiiksek olmasi kurumsal baglihgi artirarak isten ayrilmalarin
oniine gegebilecektir.

Bu g¢ahgma stratejik bir perspektifle ele alinan yetenek yonetimi
cergevesinde, yetenek ¢ekme ve elde tutmayi, igletmeler i¢in 6nemine vurgu
yaparak igletmelere ve ¢alisanlara katkilar1 gergevesinde incelemektedir ve
literatiirde yapilan ¢aligmalar ¢ergevesinde, yetenekleri ¢gekme ve elde tutmayi
etkileyen temel faktorler ve stratejiler ortaya konulmaktadir. Bu galigma
ayrica, igletmelerin hangi adimlart atmalar1 gerektigine odaklanmakta ve
uygulamali yaklagimlar1 detaylandirmaktadir. Sonug olarak hem isletmelere
hem de gelecekteki aragtirmalara 11k tutacak oneriler sunulmaktadir.

1. YETENEKLERI CEKME VE ELDE TUTMA

Yetenekli adaylar1 gekmek, personel se¢iminin ve genel kurumsal
bagarinin kritik bir bilesenidir (Chapman vd., 2005). Yetenekli ¢alisanlari
isletmeye ¢ekmek, potansiyel yeteneklere bir kurumda ¢aligmak i¢in cazip
ve tercih edilen bir yer sunabilme siirecidir. Ayn1 zamanda kuruma yonelik
pozitif duygusal bir tutum beslenmesini saglamak, kurumun kisiler nezdinde
cazibesini artirmak ve adaylar1 kurumda is aramaya doniik ¢aba gostermeye
tegvik etmek gibi bilegenleri igermektedir (Ehrhart & Ziegert, 2005).

Yetenek ¢ekme, bir kurumla miilakat gergeklestirme istegi, miilakat:
fillen gergeklestirme, i arama davramigi, bir is teklifini kabul etme
olasilig1 ve bir ig teklifini fiilen kabul etme gibi birtakim farkli kavramlar
cergevesinde operasyonellestirilmistir (Ehrhart & Ziegert, 2005). Is arama
davranigi, adayin bagvuru yaparak kurumdaki bir ige bagvurma arzusunu
yansitmaktadir. Bu, bagvuru sahibinin bir is tercihine olan baghligi diginda,
bagvuru havuzunda kalma istegini de ifade etmektedir. Bir kurumla miilakat:
gergeklestirme veya ig teklifini kabul etme niyeti ise, adayin bir miilakat veya
i teklifi gelmesi durumunda bunu kabul etme olasiligini belirtmektedir
(Tanwar & Kumar, 2019).

1§ se¢im siirecindeki adaylar reklamlar, internet, gazeteler, kulaktan
kulaga iletigim, arkadaslar gibi gesitli kaynaklardan elde ettigi bilgileri
kullanmaktadir. Sosyal ag siteleri hem reklam hem de bilgi paylagiminda
bulunmak gibi ¢ok gesitli imkanlar sunmaktadir. Bireyin birgok farkli
kaynaktan elde ettigi bu bilgiler, bir kuruma ig bagvurusu yapma ve miilakata
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girmeye doniik kararlarini da etkilemektedir (Gatewood vd., 1993; Sivertzen
vd., 2013). Giintimiizde 6zellikle sosyal medya, igveren markalagmas: ve
ise alim siireglerinde oldukga etkili bir aragtir (Sivertzen vd., 2013), ¢iinkii
isverenler sosyal medya aracihigiyla kendi kiiltiirlerini, degerlerini ve ig
ortamlarini potansiyel adaylara yansitma imkani bulabilmektedir. Bagka bir
deyisle, sosyal medyada goriiniir olmak kurumlarin cazip bir igveren olarak
itibar kazanmasina, i arama siirecindeki adaylarin kurumlar hakkinda birgok
konuda bilgi sahibi olmasina katki sunmaktadir. Boylelikle kurumlar, gesitli
sosyal medya stratejilerinden faydalanarak genis kitlelere ulagmakla kalmayip
amaglariyla ve degerleriyle uyumlu yetenekleri de kendilerine ¢ekmektedir.
Isletmeye cekilen yeteneklerin isletmede kalmasini saglamak stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan bir diger 6nemli husustur.

Yetenek elde tutma, bir isletme tarafindan yeteneklerin ayrilmasini
onlemek i¢in kullanilan tiim faaliyetler ve uygulamalar olarak tanimlanabilir
(Ottvd.,2018). Yetenekleri elde tutmak, onlar1 isiyle biitiinlegik hale getirmek
ve gelistirmek igin sistematik bir siire¢ olarak da tanimlanmistir (McDonnell
& Wiblen, 2020). Ayn1 zamanda; yetenekli ¢aliganlarin isletmede kalmak
istemesini saglayan bir ¢aliyma ortamu yaratmak i¢in kullanilan stratejilerdir.
Bu stratejiler yetenekli ¢aliganlarin girketlerine uzun siire veya kariyerlerinde
ulagabilecekleri en st noktaya ulagana kadar hizmet ederken motive
kalmalarina yardimci olacagt igin 6nemlidir (Zainee & Puteh, 2020).

Isletmelerin vizyonlari ve misyonlar gercevesinde bagarili olabilmesi igin
insan kaynagini etkin sekilde yonetmesi ve elindeki yetenekleri kagirmamasi
gerekir. En iyl insan kaynaklar1 politikalarina ve uygulamalarma sahip
kurumlar yetenek elde tutmayr ana Oncelikleri olarak ele almaktadirlar.
Yetenek kaybetmek, sirketlere dogrudan ve dolayll maliyetler dahil olmak
tizere bir yiik olusturmaktadir. Yetenek kaybetmenin oOniine gegemeyen
isletmeler bu zorlu ve dinamik ig diinyasinda rekabet avantajlarini elde
etmede ve siirdiirmede zorluk ¢ekeceklerdir (McDonnell & Wiblen, 2020).

Yeteneklerin ayrilmasini Onlemek igin isten g¢ekilmelerin nedenlerini
anlamak ve gerekli 6nlemleri alabilmek 6nemlidir. Tsten ¢ekilme, ¢alisanlar
ve igyeri arasinda fiziksel veya psikolojik bir mesafe koymak i¢in yapilanlar
olarak tamimlanmaktadir. Isyerinden bekledigi tatmini saglayamayan
calisanlar igi birakabilir, ise devam etmesine ragmen stirekli ara vererek
veya devamsizliklarla igi boglayabilir, ya da psikolojik ¢ekilme denilen iginin
baginda gozitkmesine ragmen zihinsel olarak isiyle mesgul olmayabilir.
Psikolojik gekilmeler en nihayetinde isten ayrilma ile sonuglanmaktadr. Isten
gekilme davraniglarinin her bir tiirtiniin maaliyeti igletmeler igin yiiksektir
(Jones vd., 2009). Tsletmeler, isten gekilmelerin kok sebeplerine inerek bu
kapsamda gerekli 6nlemleri alabilirler.
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2. YETENEK CEKME STRATEJILERI

Giiniimiiziin rekabet¢i ve dinamik is ortaminda, en iyi yetenekleri
cekmek, isletmeler igin 6nemli bir oncelik ve zorunluluk haline gelmistir.
Yetenekli ve yiiksek potansiyelli adaylar1 ¢ekmek igin igletmelerin dikkate
almast gereken bazi 6nemli hususlar bulunmaktadir. Oncelikle is arayan
kigilerin kendi becerileri, degerleri, kariyer hedefleri ve beklentileri ile uyumlu
igverenleri tercih ettigi goriilmektedir. Dolayisiyla igletmeler yetenekleri
¢ekmek igin, ig-yasam dengesi, kariyer ve gelisim firsatlari, kurumsal
sosyal sorumluluk, ¢aligma kiiltiirii, esneklik, kapsayicilik ve gesitlilik gibi
hususlari, etkili bir galigan deger 6nermesi olusturmaya doniik biitiinciil
bir yaklagimla ele almahdir. Geng yetenekler is arama siirecinde, ig ilanlari,
kurumsal web siteleri, Linkedin gibi profesyonel aglar ve sosyal medya
gibi cesitli platformlari kullanmaktadir. Isletmelerin is arama siirecindeki
adaylara, kendilerini bu platformlar araciligiyla nasil sundugu biiyiik 6nem
tagimaktadir, ¢linkii bu platformlar tizerinden olusturulan igveren markast,
adaylarin ilk izlenimini ve igletmelere olan ilgisini dogrudan etkilemektedir.
Bu baglamda, igletmelerin yetenek ¢ekmeye yonelik iizerinde durmasi gerek
konular agagida detaylandirilmaktadir.

2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Siirdiiriilebilirlik

Siirdiiriilebilirlik, ozellikle son yillarda, toplumun, hiikiimetlerin ve
politika yapicilarin giderek daha fazla ilgisini ¢eken bir konu olmustur.
Ekonomik, gevresel ve sosyal boyutlar1 kapsayan stirdiiriilebilirlik, STK’lar,
tniversiteler, sirketler ve kamu sektorii kuruluglart dahil olmak {izere gesitli
orgiitsel yapilar igin kritik bir odak noktasi haline gelmigtir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik, “toplum ve doga tarafindan belirlenen sinirlar gergevesinde,
kisa ve uzun vadeli performansin entegre bir sekilde ekonomik, ¢evresel ve
sosyal boyutlarini ele alan, paydas odakli kurum i¢i ve kurumlar arasi ig
sistemlerinin olugturulmasi” olarak tanimlanmaktadir (Searcy, 2016, s. 121).
Bir kurumun paydaglarina fayda saglamaya doniik ve ekonomik ¢ikarlarinin
otesine gegen davraniglart olarak tanimlanan Kurumsal Sosyal Sorumluluk
(KSS), ig bagvurusunda bulunan adaylarin ig teklifini kabul kararini olumlu
yonde etkileyen 6nemli bir faktordiir (Tsai vd., 2016). Benzer sekilde,
isletmelerin siirdiiriilebilirlik konusuna yaklagimlari, potansiyel galiganlari
cezbetmek ve tercih edilen bir i veren olmak igin etkili bir aragtir (Magbool
vd., 2016). Bir arastirmada gevresel siirdiiriilebilirlik kapsaminda, yesil insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan yesil ise alim, egitim ve geligimin,
i3 arayanlarin belirli bir kurumdaki i arama davraniglarini olumlu yonde
etkiledigi gosterilmistir (Ali vd., 2017).
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Bir kurum, potansiyel ¢aliganlarin dikkatini ¢ekmek amaciyla onlara
iletmek istedigi bilgileri bilingli bir sekilde segebilmektedir. Ornegin bir
sirketin web sayfasinda yer alan gevresel bir mesaj, sirketin algilanan itibarini
artirarak sirketi potansiyel caliganlar igin daha cazip bir hale getirebilir
(Behrend vd., 2009). Bagka bir 6rnekte, ISO14001 sertifikasina sahip bir
isletme, ig bagvurusu yapacak kisilere gevre konusunda duyarl ve gevreye
onem veren bir igletme olduguna dair bir mesaj (sinyal) gonderebilir
(Magbool vd., 2016). Isverenler prososyal yonelimlerini ortaya koymak
igin igsel ve digsal KSS unsurlarini bir araya getirmelidir. Bu dogrultuda,
igverenlerin esnek ¢aliyma uygulamalari, adil davranma, yetenek ve kariyer
geligimine doniik firsatlar sunma gibi igsel unsurlar ile dogal ¢evreyi koruma,
toplum refah, siirdiiriilebilir biiyiime, sivil toplum kurumlarina destek gibi
digsal unsurlara birlikte odaklanmasi gerekmektedir (Song vd., 2024).

Is bagvurusu yapacak adaylarin KSS algilarini birden fazla KSS boyutu
etkilesimli sekilde belirlemektedir. Ornegin is bagvurusunda bulunun
adaylar, yasal ve etik sorumluluklarini yerine getirmeyen ancak finansal
olarak giiglii sirketlerden gelen cazip ig tekliflerini kabul ederken veya
o tiir girketlerde i ararken ¢ekince duyabilmektedir (Zhang & Gowan,
2012). Tsai ve digerlerinin (2016) caligmasinda, KSS baglamindaki ig
uygulamalarinin adaylarin hem kariyer bagaris1 beklentisi hem de igveren
gekiciligi algilarin1 pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Bunun aksine,
KSSye yonelik i uygulamalarinin diigiik diizeyde olmasi kurumlarin
ise alim siireglerinde o6nemli bir zayiflik haline gelebilmektedir. KSS
uygulamalarinin ¢ahiganlarin i§ arama siirecindeki algilarini etkilemesinde
potansiyel caliganlar ve kurumlar arasindaki deger uyumunun da 6nemli bir
rolii s6z konusudur. Kurumlarin amaglart ve temel faaliyetleriyle uyumlu
KSS uygulamalari, is arayanlar tarafindan KSS’nin gergekligine dair bir alg
olugturacaktir. Dolayisiyla kurumlar, yetenekleri ¢gekmek amaciyla adaylarin
kigisel degerlerinin, beklentilerinin ve deneyimlerinin kurumun degerleriyle
uyumlu olup olmadigini anlamaya doniik miilakat siiregleri tasarlamalidir
(Song vd., 2024).

Bir kurum imaj1 ve itibari ile yakindan iliskili olan kurumsal sosyal
performans, kurumun ¢alisanlar1 ve iginde yer aldigi toplum dahil olmak
tizere bir¢ok paydasa kargt sorumluluklarini ele alan bir yapidir (Behrend
vd., 2009). Tsletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarini hangi diizeyde
yerine getirdigini ortaya koyan kurumsal sosyal performans, yetenek gekmeyi
etkileyen faktorlerden biridir. Zira, kurumsal sosyal performans, bir kurumun
insan kaynaklart alanindaki rekabet avantaji kaynag: olan egitim seviyesi
yiiksek ve yiiksek oranda ig bulabilme kapasitesine sahip adaylar1 etkilemesi
bakimindan olduk¢a 6nemli hale gelmistir (Albinger & Freeman, 2000).
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Paydag teorisi perspektifiyle ele alindiginda da kurumsal sosyal performans,
isletmeler i¢in Onemli paydasglardan biri olan ¢aliganlari igletmeye ¢ekme
stirecinde faydalanilan araglardan biridir (Backhaus vd., 2002). Kurumsal
sosyal performans, i arama siirecinin bir¢ok agamasini ve 6zellikle isi teklifini
kabul etme karari sekillendirmektedir. Spesifik olarak, g¢evre, toplumla
iligkiler, ¢algan iliskileri, ¢esitlilik, iiriin Ozellikleri gibi kurumsal sosyal
performans boyutlarinin, adaylarin igletmeleri degerlendirme siirecini daha
cok etkiledigi goriilmektedir (Backhaus vd., 2002). Ornegin, kadin adaylar,
kadinlara ve azinhklara yonelik davramiglarini zayif bulduklart kurumlara
erkeklere kiyasla daha az ilgi gostermigtir. Bu sonug, firmalarin kadinlara ya
da azinliklara kotii muamele etmesinin, kadinlar tarafindan erkeklere gore
daha giiglii bir sinyal olarak algilandigini ve kadin galisanlarin firmay: cazip
bir yer olarak gérmedigini gostermistir (Greening & Turban, 2000).

2.2. Igveren Cekiciligi ve Isveren Markast

Isveren markasi, potansiyel ¢alisanlart kuruma gekmek igin kullamilan,
itibar, ¢ekicilik, imaj ve marka degeri gibi farkli kavramlari igeren bir yapidir.
Bu kavram, bir igletmeyi rakiplerinden farkhlagtirmak amaciyla mevcut
ve potansiyel calisanlara yonelik igveren kimligi olusturma stireci olarak
tanimlanmaktadir (Sivertzen vd., 2013). Isveren markasi son zamanlarda
hem kurum iginde hem de diginda, kurumun farkli ve cazip bir igveren
oldugu imajin1 olusturdugu, kurumsal kimlik yonetiminin 6zel bir yolu
olarak buyiik bir ilgi gormektedir (Maheshwari vd., 2017). Tercih edilen
bir igveren olmak, kurumun adaylar tarafindan galiymak i¢in miikemmel
bir yer olarak algilanmasini saglamak amaciyla, bilingli ve 6zenli bir sekilde
calisanlar1 cezbedici bir ortam olugturmasi anlamina gelmektedir (Tanwar
& Kumar, 2019). Bu baglamda, kurumun itibar1 ve potansiyel ¢aliganlara
sundugu deger 6nerisi 6nemli bir rol oynamaktadir. Buradaki deger 6nerisi
ile kast edilen, potansiyel bir ¢aliganin kurumda ise baglamast ile elde edecegi
ogrenme ve gelisme firsatlar, sosyal etkilesimler, yiiksek performansi tegvik
eden bir orgiit iklimi, miitkemmel bir igveren imaji gibi somut ve soyut
taydalarin biitiiniidiir (Pandita & Ray, 2018).

Isveren gekiciligi, potansiyel bir calisamin bir kurumda calisarak elde
edecegi faydalara doniik 6ngoriisiidiir ve igveren markasi ile yakindan ilintili
bir kavramdir. Bu kavram 6zellikle iistiin bilgi ve beceriye sahip galiganlar
isletmeye ¢ekmenin en biiyiik rekabet avantajim sagladig: bilgi yogun
sektorlerde olduk¢a 6nemlidir (Berthon vd., 2005). Aragtirmacilar igveren
gekiciliginin potansiyel adaylara sunulan bes temel degerden miitegekkil
oldugunu ortaya koymustur. Bu beg boyut asagida detaylandirilmugtir:
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e Tlgilenme degeri: Bir bireyin heyecan verici bir ¢alisma ortamu, yeni
15 uygulamalarina sahip ve yiiksek kalitede, inovatif {iriin ve hizmetler
tiretmek i¢in ¢ahiganlarinin yaraticithgindan faydalanan bir igverene ne
oOlgiide ilgi duydugunu belirtmektedir.

* Sosyal deger: Bir bireyin eglenceli, mutluluk veren, iyi ig iliskilerini ve
takim ruhunu destekleyen bir ¢aliyma ortamina sahip bir igverene olan
ilgisini belirtmektedir.

* Ekonomik deger: Bir bireyin ortalamanin tizerinde ticret ve ig glivencesi
saglayan bir igverenden ne 6lgiide etkilendigini ifade etmektedir.

* Gelisim degeri: Bir bireyin kariyerini gelistiren deneyimler ve daha
yiiksek pozisyonlara ilerleme firsatlar1 sunan, takdir eden ve giiven
saglayan bir igverene olan ilgisini belirtmektedir.

e Uygulama degeri: Bir bireyin hem miisteri odakli hem de insani bir
ortamda 6grendiklerini uygulama ve bagkalarina 6gretme firsati sunan
bir igverene ne Olgiide ilgi duydugunu gostermektedir.

Isveren markast boyutlarindan galisma kiiltiirii, KSS, maas ve tesviklerin
potansiyel caliganlar tarafindan deger gordiigii ve bu boyutlarin da kisi-
orgiit uyumunun olugmasma destek oldugu goriilmiigtiir. Dolayisiyla
calisanlar, igle ilgili degerleri ile kurumdaki ¢aligma kiiltiirii arasinda uyum
bulduklar1 bir ¢aligma yeri ararlar. Bu tiir i degerleri; ig-yasam dengesi,
kariyer firsatlari, takim galigmasi ve maas ile ilgili politikalar seklinde kendini
gosterebilmektedir (Tanwar & Kumar, 2019). Z kusagr yeteneklerinin
igveren gekiciliginin hangi boyutlarini 6nceliklendirdigini aragtiran Lassleben
ve Hofmann (2023), Z kusag yeteneklerinin 6ncelikle pozitif bir ekip ruhu
olan eglenceli ¢aligma ortamu ve is arkadaglar1 ve yoneticiler ile destekleyici
iligkiler, ardindan ¢aligma saatleri ve yerleri konusunda esneklik, ticret ve ig
giivencesi gibi ekonomik unsurlar, kigisel geligimlerine yapilan yatirimlardan
etkilendigini ortaya koymuslardir.

Isveren ekiciliginin bir bileseni olan kurumsal itibar, is arama siirecindeki
adaylarin ig ile ilgili degerlendirmelerini etkileyerek hangi ige bagvurup
hangisini elimine edeceklerine karar vermelerinde yardimci olmaktadir.
Bununla birlikte, kurumsal itibar ile bireylerin 6z benligi arasindaki etkilegim
g6z Oniine alindiginda, itibar, i arayanlarin kurumda ¢aligmaya bagladiktan
sonra hissetmeyi umduklar1 kigisel gururu da etkilemektedir. Sonug itibariyla
kurumsal itibar algisi, is ile ilgili 6zellikler ve bir galigan olmaktan beklenen
gururu etkileyerek adaylarin ig arama davraniglarini ve kuruma gekilme
diizeylerini farklilagtirmaktadir (Cable & Turban, 2003).
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2.3. Sosyal Medya Platformlar1 ve Kurumsal Web Sayfalar:

Internet 6zellikle giiniimiizde, potansiyel bir ¢alisanin bir kurumla temas
ettigi ilk noktadir ve bu sebeple ise alim stire¢lerinde tercih edilen bir iletigim
aracidir. s arayan kisilerin bir kurumun imaji ile ilgili degerlendirmeleri
biiyiik olgiide ige alim siirecinde baglamaktadir ve ig alim web sitelerinin
orgiitsel imaj algisini gekillendirdigi yadsinamaz bir gergektir (Walker vd.,
2011). Ise alim web sayfalarimin sahip oldugu belli basl 6zellikler yetenek
¢ekmede oldukga iglevseldir. Bir igveren ige alim web sitesinde, sirket ve ig
firsatlar1 hakkinda ¢ok fazla bilgi sunarak (6rnegin, sirket kiiltiirii, caliganlara
saglanan faydalar, egitim firsatlar1 gibi), bireylerin sirket ile ilgili zihnindeki
belirsizlikleri giderebilir ve boylelikle onlar1 sirkete ¢ekme olasiliklarini
artirabilir (Williamson vd., 2010). Daha spesifik olarak, ig ilanlarinin
hem estetik 6zellikleri hem de bilgiyi iletme bigimi kapsaminda ig ilaninin
diizeni, yazi rengi, boyutu, rengi, tasarimi ve dil kullanimi gibi unsurlar
i3 arayanlarin algilarini etkileyerek kurumlara olan ilgilerini artirmada rol
oynayabilmektedir (Mahjoub & Kruyen, 2021).

Kurumlarin ige alim web sayfalarinda sirket ve is ile ilgili bilgi miktar:
ile web sitesinin canlilig1 gibi nitelikler yetenekleri ¢ekme iizerinde pozitif
yonde etkide bulunmaktadir (Williamson vd., 2010). Web sayfalarinin
teknolojik agidan geligmislik diizeyi ve web sitelerinde kurumda ¢alisanlarin
etnik ¢esitliginin vurgulanmasi, ig arayanlarin orglitsel imaj ve gekicilik
algilarini etkilemektedir (Walker vd., 2011). Bir girket kurumsal web
sayfasinda farkliliklara deger verdigini, kiiresel bir iggiiciine sahip oldugunu,
firsat egitligi sunan, kapsayict bir igletme oldugunu belirterek yetenekleri
gekebilecek bir igveren markasi olugturabilir ve adaylarin tercih edecegi bir ig
yeri olabilir (Jonsen vd., 2021).

Giiniimiiziin en biiyiik profesyonel ag1 olan Linkedin’de gerek kurumlar
tarafindan olugturulan gerekse de ¢alisanlar tarafindan paylagilan gonderiler,
igveren markast ve kurumsal itibar algisimi etkileyerek yeni yetenekleri
kurumlara ¢gekmede 6nemli bir rol oynamaktadir (Joglekar & Tan, 2022).
Giiniimiizde sosyal medya ve sosyal ag platformlarinin kullanim orani
diigiiniildigiinde, isletmelerin kiiltiirlerini, degerlerini, kariyer firsatlarini
bu platformlar araciligryla goriiniir kilmasi, isletmelerin daha genis ¢apli ve
gesitli bir aday havuzuna sahip olmalarina ve geng yetenekleri kurumlara
gekmelerine olanak saglamaktadir. Yeteneklerin gekilmesinin ardindan takip
edilmesi gereken husus yeteneklerin elde tutulmasidir. Elde tutma stratejileri,
diger anlamiyla isten gekilmelerin 6nlenmesi igin belirlenen stratejilerdir.
Asagida igletmelerin yetenekleri elde tutma yaklagimlar1 ve bu kapsamda
gelistirilen stratejiler siralanmistir.
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3. YETENEK ELDE TUTMA STRATEJILERI

Isletmelerin yetenekleri elde tutma konusunda gerekli vizyonu olusturacak
strateji ve politikalar1 yaratma gorev ve sorumluluklart vardir (Pogorzelski
vd., 2010). Hiltrop (1999), is diinyasinda yetenekli galiganlari elde tutabilme
hususunda bagarili olan isletmelerin rekabet istiinliigii sagladigina dair birgok
aragtirmadan bahsetmis ve bu kapsamda isletmelere uygulayabilecekleri
cesitli Oneriler sunmugtur. Bu Oneriler su sekilde siralanabilir; isletmelerde
psikolojik s6zlesmenin degistigine dair farkindalik olugmali, yetenek konusu
st yonetimin onceligi olmal, sirkette ¢aligan olarak devam etme istegi
uyandiran politikalar ve uygulamalar olugturulmali, boliim yoneticileri
caliganlarinin  gelisiminden sorumlu olmali, ¢alisanlara kigisel geligim
firsatlar1 saglanmali ve ayrica bireyin kendi gelisim ¢abalari igin gerekli
destek saglanmals, zorlu ve kariyeri gelistiren is deneyimleri yaratiimali, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin rolii gliniimiiz i diinyasina uygun tanimlanmal,
isletmeler kendi yetenek havuzlarini olugturmali seklindedir (Hiltrop, 1999).

Dessler (2019) ise; isverenlerin ¢aliganlari elde tutabilmek igin {icret
artigt yapabilecegini, akilli ise alim politikalar1 olugturmalar1 gerektigini,
calisanlarin kariyer geligimleri igin onlarla belirli araliklarla gortigmeler
yapimasi gerektigini, ¢aliganlara esnek caliyma kogullar1 sunulabilecegini
ve karg: teklif politikalari ile igten ayrilmalarin 6niine gegilmesi noktasinda
gesitli Oneriler sunmaktadir (Dessler, 2019). Hiltrop (1999) tarafindan
vurguladig1 iizere yetenekleri elde tutabilmek igin IK yoneticilerinin diger
tiim birimlerle giiglii iliskileri olan proaktif liderler olmalar1 gerekmektedir.
Bu kapsamda yeteneklerin ilk ise alimindan itibaren igletmelerin yetenekleri
elde tutmak igin uygulayabilecekleri stratejiler agagida agiklanmugtir.

3.1. Yetkinlik Bazli Ise Alim
Yetkinlik bazli ise alim, dogru ise dogru kisiyi atayabilmek igin igin

gerekliliklerine uygun kigilerin se¢imidir. Bu yaklagim ise alim siirecinde
subjektif karar alma ihtimalini azaltir, kigileri ige uygun olmayan ozelliklere
gore degerlendirilmesini engeller. Yanhs caligant ige almak, ¢aliganin bir an
once bagka bir ig i¢in arama yapmasina neden olabildigi gibi organizasyonda
yer alan diger kigilerin motivasyonunu bozan durumlara da neden
olabilmektedir (Singh & Pathak, 2018). Kimin hangi kriterlere gore ige
alindigini bilmek seffat bir kurum kiiltiirii igerisinde kisilerin kendilerini
giivende hissetmelerini de saglayacaktir.

Bu tarafsiz yaklagim, igletmenin de aslinda en iyi yetenekleri ise
aldiklarindan emin olmalarint ve igleri verimli ve etkili bir sekilde
yuriitmek igin gereken ozelliklere ve becerilere sahip kisilerin ige alinmasini
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sagladiklarini gostermektedir. Tsi ile optimal bir uyum yakalayan ve yeni
rol ve sorumluluklarini nasil tistlenecegini bilen bir ¢aligan, dogal olarak
istesinden gelemeyecegi veya uyum saglayamayacag bir pozisyonda yeni
bir ig arayigina girmez. Benzer gekilde isletme de galigandan istedigi verimi
alabilecegi icin isten ¢ikarmaya neden bir durum (6rn: etik dig1 davranig
vb.) yoksa isten ayrilma genellikle gergeklesmez. Yetkinlik bazli ise alimin
caliganlar elde tutmadaki rolii agagidaki gibi siralanmistir (Singh & Pathak,
2018):

* Caliganlarin yetkinliklerinin taninmast igin bir sistem saglar.
* Cesitli yetkinlikler edinmek i¢in yonlendirme saglar.

* Calisanlarin bireysel rollerinin 6tesinde ve isletme tarafindan takdir
edilen ek yetkinlikler edinerek daha proaktif olmalarini saglar.

3.2. Politikalar ve Uygulamalar

Ulrich’in TK y6netiminin is stratejileriyle uyumunu ele aldigi “Human
Resource Champions” (1997) kitabinda IK yonetiminin dért temel roliinden
bahsetmektedir. Ulrich’in tanimladig1 dort rol; stratejik kaynaklarin yonetimi,
personel politikalarinin yonetimi, ¢aligan dagiliminin yonetimi ve doniisiim
ve degisimin yonetimidir. Bu yaklagim; IK yoneticilerinin ig stratejisi ile
uyumlu hareket etmeleri gerektigine dair onemli bir gergeve sunmakla
birlikte insan kaynaklarinin organizasyonel basariy1 nasil etkileyebilecegi ve
deger yaratma kapasitesini vargulamaktadir. Bu dort rol, IK yoneticilerinin
organizasyon iginde daha etkin ve stratejik bir i ortag: olmalarini saglamay1
hedefler. Ayrica, insan kaynaklarinin ig stratejisini destekleyen bir alan olarak
nasil deger yaratabileceginin 6nemini vurgular (Ulrich, 1997).

Sirketlerin verimli olabilmesi i¢in yetenek yoOnetimi stratejilerinin
genel sirket stratejisine entegre edilmesi, son yillarda kurumlar igin biiytik
bir 6nem kazanmugstir. Birgok isletme; insan kaynaklar: igin bazi yonetim
sistemlerini uygulamaya yonelik yatirim yapsa da halen yetenek yonetimi
kisa vadeli planlar ile giindeme gelmektedir. Yetenek yonetimi; st
yonetimin odaklanmasi gereken ve 6nemli kaynaklarin dagitimini gerektiren
uzun vadeli stratejinin entegre bir pargast olarak goriilmelidir (Madela &
Mirabela-Constanta, 2009). Bu kapsamda bir igletmenin yeni teknolojiler,
yeni makinalar i¢in nasil kaynak ayirmasi gerekiyorsa insan kaynaklarinin
etkin yonetimi ve yeteneklerin igletmeye bagh kalabilmesi igin de kaynak
ayirmasi gereckmektedir.

Isletmeler insan kaynaklarini yonetme bigimlerini iyilestirerek rakiplerine
gore bulunduklar1 sektorde avantaj saglamaktadir. Yapilan aragtirmalar,
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yetenek kazanmada iyi olan girketlerin odaklandigi konular1 belirlemistir.
Oncelikle bu isletmeler gorevler igin ihtiya¢ duyduklari galisanlarin
niteliklerini ayrintili olarak belirlemektedir. Bununla birlikte bir pozisyonun
doldurulmasi igin o pozisyonun bog kalmasini beklemek yerine yetistirilmek
tizere siirekli ige alim yapmaktadirlar. Burada performans: diigiik ¢alisanlarin
stirekli ayn1 pozisyonda kalmasina izin vermemek, rotasyon yapmak gibi
onlemler almaktadirlar. Caliganlarin potansiyellerine giivenmek, onlar1 zorlu
gorevlere yerlestirmek ve geligim siireglerine destek olmak bir diger adimdir.
Mentorluk, kogluk gibi etkili kariyer geligimi araglariyla kisileri desteklemek
ve egitim faaliyetleri ile galiganlarin stirekli gelisimini saglamak yeteneklerin
gekilmesinde ve elde tutulmasinda etkili bir diger yoldur (Hiltrop, 1999).

Scott ve digerleri (2012) yaptiklar1 aragtirmada kariyer uzmanlarina
yetenekli  gahiganlarin  igletmeyi neden terk edebilecegi sorusunu
yoneltmiglerdir. Bu kapsamda terfi firsatlarinin olmamasi, maag seviyelerinin
diger isletmelere gore diisiik oldugu algisi, farkli isletmelerde fazla {icret
kazanma firsat1 gibi hususlar ilk siralarda yer almaktadir. Bu anlamda,
yetenekleri 6diillendirmek igin tasarlanmug bir sistemin varligi 6nemlidir, aksi
takdirde calisanlar siirekli bir arayista olacaktir. Odiil politikalar olugturmak,
calisanlara hisse senedi opsiyonlar1 ve igten ayrilmay: zorlagtiracak diger yan
haklar sunmak yeteneklerin elde tutulmasini saglayacaktir (Scott vd., 2012).

Ucret artisim yetenekleri elde tutmak igin kullanmak birgok isverenin
tercih ettigi bir aragtir. Ustiin bir yetenegin isten ayrilmasinin maliyeti
bir hayli yiiksek olacagindan isletmeler “karst tercih” yapma stratejisine
gitmektedirler. Bu noktada igletmelerin hangi ¢alisan igin ne kadarlik bir karg
teklifte bunulabilecegi, teklifin nasil yapilacagi, hangi gorevlerin bu teklifte
yer alacagi gibi hususlart belirleyen bir politikanin varligs iste tutmada etkili
olabilecektir (Dessler, 2019).

3.3. Giiniimiiziin Psikolojik S6zlesmesi: Is-Yasam Dengesi

Psikolojik sozlesme; ¢aligan ile igveren arasindaki yazili olmayan
kargilikli beklentilerdir (Robbins & Judge, 2011). Is piyasasinda eski yillara
gore bu beklentilerde birtakim degisiklikler meydana gelmistir. Ornegin
caliganlar eskiden ig ve igverene odakli iken su an daha gok is aile yagsami
arasindaki dengeyi gozeten isletmeleri tercih etmektedirler. Bununla
birlikte giiniimiiziin hizla degisen piyasa kosullarinda ne isveren ne de
caligan birbirlerinin uzun siireli taahhiitlerini yerini getirememektedir, bu
durum psikolojik sozlesmenin degismesine neden olmaktadir. Eskiye doniip
baktigimizda, is hayatinda Omiir boyu i§ garantisi arayan, cazip tatil ve
emeklilik imkanlarindan faydalanmak isteyen kigiler ¢ogunluktaydi, artik
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kamu kurumlar1 bile bu imkanlar1 ¢aliganlarina tantyamamaktadir (Desler,
2019). Dolayisiyla glintimiiz i§ diinyasinda isten ayrilma artik kabul gormiis
bir durumdur ve kurumsal hayatin bir pargasi haline gelmistir. Teknolojinin
gelismesi, sosyal ag platformlarimin  aktit kullanimi yeteneklerin gizli
kalmamasini saglamakta, kigiler yetkinliklerini bu platformlarda ortaya
koyabilmektedir (Scott vd., 2012).

Bununla birlikte ¢aliganlar da i degisimi konusunda eskiye nazaran daha
esnektir. Bu kapsamda, isletmeler isten ayrilma oranini diisiirmek igin farkli
“giivenlik” kaynaklar1 aramali, kariyer yapilarini gbzden gegirerek yetenekleri
elinde tutabilmek igin farkli segenekleri gézden gegirmelidir (Mirvis &
Hall, 1994). Esnck ¢aliyma bu giivenlik 6nlemlerine bir 6rnektir. Yapilan
aragtirmalarda; ¢ahisanlarin bir isi diger ise tercih etmelerini saglayacak
kriterler arasinda esnek is diizenlemeleri ve evde galigma olanagy ilk siralarda
yer almaktadir (Dessler, 2019). Tiim diinyada ve Tiirkiye’de de bu durum
kolayca gozlemlenebilir, 6zellikle 2020 yilindaki pandemi sonras: ¢alisanlar
uzaktan galigma, hibrit ¢aligma gibi olanaklarin varligindan haberdar olmus,
bir¢ok igletme pandemi bitmesine ragmen esnek is kogullarna devam
etmiglerdir.

3.4. Kisisel Gelisim Firsatlar:

Calganlarin sadece terfi ile motive olabilecegi eski bir anlayistir ve
giincelligini  yitirmigtir. Giiniimiiz i diinyasinda i zenginlestirmek,
calisanlar icin beceri gelistirebilme firsatlar1 saglamak, yeni bakig agisi
kazanmalarmna destek olabilmek gibi hususlar motivasyon anlaminda
¢ok daha 6nemli bir yer tutmaktadir (Noer, 1993). Yetenekli ¢aliganlarin
sistematik gorevlendirmelerle bagar1 duygusunu tatmin etmelerini saglamak,
yeteneklerini kullanmalarma firsat vermek ve kendi karar alma giiglerini
kullanmalarini saglayabilmek kisilerin kendilerini gelistirmelerini saglayarak
igletmeye baghliklarin artiracaktir (Hiltrop, 1995).

Calisanlar kariyer yolculuklarindan kendileri sorumludur. Bununla
birlikte; igverenlerin bilhassa yoneticilerin, ¢aliganin kariyer yonetiminde
rolleri bulunmaktadir. Kurumlar ve yoneticiler g¢ahiganlarin  kariyerini
gelistirmek istediklerinde, degerlendirme ve gelisim igin gerekli bilgi ve
araglar1 saglayabilmektedir (Hall & Moss, 1998). Yoneticilerin ¢aliganin
performansina yonelik zamaninda ve objektif geribildirimlerde bulunmasi,
caliganlara gelisimini destekleyecek gorevler vermesi ve ¢aliganin kariyeri ile
ilgili belirli periyotlarda goriismeler yapmas: bu kapsamda degerlendirilir.
Bununla birlikte sirket temelli kariyer merkezleri, ¢ahigsanlarin geligimine
yonelik biitge ayrilmasi, ¢evrimigi kariyer gelistirme programlari gibi
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destekler de isletme tarafindan sunulabilir (Dessler, 2019). Calisanlarin
kendi kigisel gelisimlerine bu sekilde yatinm yapan, farkli becerilerinin
gelismesinde onlar1 destekleyen igletmelere karsi bagliliklar: yiiksektir ve bu
tiir destekler ¢aliganlari isletmede tutmada oldukea etkilidir.

3.5. Boliim Yoneticilerinin Sorumlulugu

Yapilan aragtirmalar boliim  yoneticilerinin  ¢agdag IK = stratejisinin
merkezinde olmasi gerektigi goriigiinii desteklemekte (Maxwell & Watson,
2006), IK ve kariyer uzmanlari, boliim yoneticilerinin galisanlarin kariyer
gelisimindeki 6nemini vurgulamaktadir (Bowen & Hall, 1977). Yeteneklerin
tespit edilmesinden, gelisimine kadar boliim yoneticilerinin TK uzmanlari
ile birlikte ¢aligmalar1 ve objektif geribildirim mekanizmalar: ile siireci
yonetebilmeleri 6nemlidir.

Caliganlarin kariyer ihtiyaglarinin ve hedeflerinin farkinda olan, ¢alisanlara
anlayigh yaklagan boliim yoneticileri kariyer destegi ve tavsiyesi igin daha
ulagilabilir goriilmektedir ve ¢alisanlar gelisim hedeflerini kolaylagtirmak igin
bu tarz yoneticiler ile daha kolay ¢aligabildiklerini ifade etmektedir. Buna
kargilik, boliim yoneticisi ile iliskilerinde diisiik giiven algis1 olan ¢aliganlar,
kariyer gelisgim firsatlarindan daha az memnundur, dahili (6rgiitsel) kariyer
gelistirme faaliyetlerine katilma olasiliklart daha diigiiktiir ve bagka yerlerde
alternatit’ istihdam firsatlarim1 degerlendirme olasiliklar1 daha yiiksektir

(Crawshaw & Game, 2015).

Giiniimiiz ig diinyasinda tiim yoneticilerin ve liderlerin, ¢alisanlarina
kogluk yapma sorumlulugunun farkinda olmalar1 gerekmektedir (Stainer,
2016). Orgﬁtler, koglugu, insan kaynaklarindan en vyiiksek verimi elde
etmek igin faydali bir arag olarak kullanmaktadir. Son yirmi yil ig¢inde birgok
isletme, kogluk uygulamalarin: siireglerine entegre etmistir (Gilley, 2000).
Kogluk, bireylerin potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmalarina yardimer olan
bir aragtir (Whitmore, 2010). Yonetimsel kogluk, yoneticinin, ¢aliganlartyla
etkilesimde bir kog gibi davranmas: olarak tanimlanmaktadir (Ellinger &
Bostrom, 1999). Bu dogrultuda, isletmeler yonetimsel kogluk yaklagimini
benimseyerek, ¢alisanlarinin i tatminini artirmayr ve onlardan en yiiksek
verimi almayr amaglamaktadir (Poussard, 2004). Arastirmalar, yonetimsel
koglugun igletmelere ve galiganlara cesitli faydalar sagladigini, yoneticilerin
etkili liderlik yapabilmesinin ¢ahiganlarin verimliligi ve i performanslarinin
artmasinda etkili oldugunu gostermektedir (Ellinger vd., 2008). Bu sebeple,
katilimer bir yonetim anlayist benimseyen, ¢aliganlarina deger veren,
onlarin gelisgimi igin kariyer imkanlar1 sunan, ¢aliganlarin fikirlerine 6nem
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veren igletmeler yetenekleri elde tutabilmekte, boylece isten ayrilmalar
azalmaktadir.

4. YETENEK CEKME VE ELDE TUTMAYI ACIKLAYAN
TEMEL TEORIK CGERCEVELER

Yetenek ¢ekme ve elde tutma iizerine yapilan ¢aligmalarda en ¢ok
kullanilan teorik yaklagimlara bu boliimde kisaca deginilmektedir.

4.1. Kisi-orgiit uyumu

Kristof (1996), kisi-orgiit uyumunun temelde bireyler ve kurumlar
arasindaki algilanan uyuma dayandigini belirtmistir. Is arama siirecindeki
yetenekleri bir kuruma ¢ekmede ve elde tutmada kigi-orgiit uyumu 6nemli
bir rol iistlenmektedir. Buna gore, insanlarin belirli kurumlara yonelik ise
baglama ve ¢aligmaya devam etme tercihleri, kendileri ile kurumlar arasindaki
baz1 ozellikler agisindan uyumun varligr ile degisebilmektedir (Zhang &
Gowan, 2012).

4.2. Sosyal kimlik teorisi

Sosyal kimlik teorisi, kiginin benlik kavramimnin ¢aligtigr is yeri de dahil
olmak tzere farkli sosyal gruplara (olugumlara) aidiyet hissetmekten
etkilendigini ileri siirmektedir (Ashforth & Mael, 1989). Bireylerin benlik
algisi, igverenlerin imaj1 ve itibart ile de sekillenmektedir (Albinger &
Freeman, 2000; Greening & Turban, 2000), dolayisiyla yeteneklerin
kurumlara ¢ekilmesi ve elde tutulmast siirecinde 6nemli bir belirleyicidir.

4.3. Imlesim (signalling) teorisi

Bireyler tarafindan gozlemlenebilen olumlu ya da olumsuz hemen hemen
her ozellik gergek bir oOrgiitsel 6zellik sinyali olarak algilanabilecegi igin,
bireylerin orgiitsel ¢ekicilige iligkin algilarini etkileyebilme potansiyeline
sahiptir (Ehrhart & Ziegert, 2005). Orgiitsel 6zellikler adaylara bir karumun
tiyesi (galigan1) olmanin nasil bir gey olacagina dair sinyal gondermekte ve
boylelikle o kurumda ig arama, miilakat gergeklestirme ve ig teklifini kabul
etme kararlarini gekillendirmektedir (Greening & Turban, 2000).

4.4. Cekicilik-secim-bicimlendirme (attraction-selection-attrition)
teorisi
Bu teori, bir kuruma gekilen, ise alinan ve kurumda kalmaya devam

eden insanlar ile kurumlar arasinda benzer degerler, tutumlar ve yaklagimlar
olacagini ve kurum kiiltiiriiniin zaman igine homojen olacagini varsaymaktadir
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(Schneider vd., 1995). Dolayistyla, kurumlar mevcut kiiltiirleri, degerleri ile
uyumlu kisileri gekme, se¢me ve elde tutma egilimindedir, uyumlu olmayan
kigilerin ise zaman iginde isten ayrilma olasihiklart yiiksektir.

5. SONUC VE ONERILER

Arasturmacilarin “yetenek savagt” ile karakterize ettigi giiniimiiz ig
diinyasinda igletmelerin odaklandigi 6nemli bir konu yetenekleri ¢ekme
ve elde tutmadir. Yetenekleri gekme ve elde tutma konusunda bagarili
olan igletmeler, giiglii bir igveren markasi olusturmanin yetenek yonetimi
uygulamalar ile yakindan iligkili oldugunun farkindadir. Bu baglamda,
isletmelerin gahganlarin kigisel gelisimine yonelik kariyer firsatlar1 sunmasi,
fikirlerine deger vermesi, katilimcr bir yonetim anlayigini benimsemesi ve
kendilerini degerli hissetmelerini saglayan bir ¢aligma ortami sunmasi oldukga
onemlidir (Vardarler, 2017). Is arayan geng yeteneklerin sosyal medya
platformlart ve kurumsal web sayfalar1 tizerinden isletmeler ile ilgili bilgi
edindigi bir donemde, igletmeler bu platformlarda igveren markasint nasil
goriiniir kildigini ele almalidir. Bu dogrultuda, sirket kiiltiirtinii vurgulayan
bilgiler, ¢alisan referanslari, bagar1 hikayeleri, kazanilan 6diiller gibi konulara
yer verilebilir.

Tercih edilen bir igveren olmanin temelinde, kurumsal imajin ve
itibarin 6nemli bir yeri vardir. Caligmak igin cazip bir ig yeri olmak igin
yeteneklerin kendilerini geligtirebilecekleri, farkliliklar tegvik eden, kapsayici
ve katilimer bir kurum kiiltiiriine sahip, sosyal sorumluluk ve goniilliiliik
taaliyetleri sunan, ¢alganlarin topluma katkida bulunmalarimni tesvik eden
bir ortam olugturulmalidir. Bu tiir bir yaklagim, ¢alismaktan gurur duyulan
ve ¢alisanlarin 6zdeglestigi bir girket olarak kurumsal itibar1 giiglendirirken,
potansiyel yetenekli profesyonellerin kuruma ¢ekilmesinde o6nemli bir
rol oynamaktadir. Bununla birlikte adil ve geffaf bir ise alim siireci ile bir
adayin kendi degerleri, becerileri ve yetkinlikleri ile uyumlu bir is yerinde
ve pozisyonda ¢aligmaya baglamasi, kiginin o kurumda kalma isteginin ilk
tohumlarini atacaktir.

Yeteneklerin elde tutulmasinda galiganlarin kigisel geligimlerine destek
olmak, stirekli bir gelisim igerisinde olmalarini saglamak olduk¢a 6nemlidir.
Kurumlarin kendi sistemleri kapsaminda cesitli egitimleri, oryantasyon
programlar1 mevcuttur. Bu kapsamda hem halihazirdaki ¢alisanlar hem
yeni ige baglayan caliganlar standart egitimler alabildikleri gibi yetenekleri
ve ¢aliyma pozisyonlarina gore ozellestirilmig bir dizi egitim de alabilirler.
Bu noktada kisilerin gelisimlerine saglanan katkiy1 gormeleri, yeni beceriler
edinmeleri bulunduklar1 isletmeye olan aidiyetlerini kuvvetlendirecektir.
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Bununla birlikte kogluk ve mentorluk programlari yeteneklerin kendi en
iyl hallerine ulagmalar1 ve potansiyellerini gerceklestirmeleri noktasinda
onemlidir. Isletmeler bu asamada kogluk, danigmanlik, mentorluk gibi
hizmetleri digaridan alabilecegi gibi her bir yoneticisinin bu becerilerini
geligtirerek yetenekli ¢aliganlarin siirekli desteklenmesini saglayabilmektedir.
Takdir edebilen, gahganlarin degerli hissetmesini saglayan, onlar1 harekete
gegirebilen, igletmenin vizyonu, misyonu, kurum degerleri gibi konularda
calisanlarda farkindalik olugturabilen boliim yoneticileri; yeteneklerin
isletmeye olan bagliligina da artiracaktir. Inisiyatif almasina olanak saglanan,
motivasyonu yiiksek bir ¢aliganin yeni bir ig arayigina girme ihtimali daha
duistiketir.

Bununla birlikte yeteneklerin elde tutulabilmesi igin ¢aliganlarin maag ve
yan haklar konusunda da iyi bir durumda olmalar1 gerekmektedir. Refah
seviyesi yiksek bir ¢alisan i degistirme konusunda bir arayis igerisinde
olmayacaktir. Son yillarda ticret tatmininin yani sira yetenekler is yagam
dengesini de gozetmektedir. Aile yagamu ile i§ hayati arasinda kalmak
calisanlar igin yipraticidir. Bu anlamda esnek galigma saatleri ile desteklenen,
i ve sosyal hayati arasinda denge kurabilmig galiganlarin motivasyonlar1 da
yiiksek olmaktadir.

Bu calisma kapsaminda, yetenek ¢ekme ve elde tutma alaninda gelecekte
yapilacak caligmalar i¢in oneriler sunulmaktadir. Oncelikle yapay zeki,
makine 6grenmesi gibi yeni teknolojilerin yetenekli ¢aliganlart ise gekme ve
elde tutma siireglerindeki rolii aragtirilabilir. Gelecekteki ¢aligmalarda ayrica,
kugaklar arasindaki beklenti farklarinin yetenekleri isletmelere gekme ve elde
tutma siireglerine nasil yansidigi incelenebilir. Ornegin, Y ve Z kusaginin
esnek ¢aligma, ig-yasam dengesi ve kariyer firsatlari agisindan beklentilerinin
ne yonde oldugu arastinilarak igveren tercihlerini anlamaya doniik
aragtirmalar gergeklestirilebilir. Kurumlarin kogluk anlayigini benimsemesi
ve her kademede yer alan yoneticilerinin kogluk becerilerine sahip olabilmesi
yeteneklerin elde tutulmasinda oldukga ©nemlidir. Dolayisiyla, kogluk
yaklagimmin da yetenekleri ¢ekme ve elde tutma tzerindeki etkilerini
inceleyen aragtirmalar araciligyla literatiire katki sunulabilir.
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Bolum 4

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Trendler:
Yetkinlik ve Yetenek Yonetimi

Serife Kuzgun'

Ozet

Bu ¢aligma, insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik bir 6nem kazanan yetkinlik
ve yetenek yonetimi kavramlarini incelemekte ve bu kavramlarin igletmelerin
stirdiiriilebilir bagari elde etmesindeki roliinii ele almaktadir. Giiniimiiz is
diinyasinda djjitallesme, gevik yonetim, gesitlilik ve kapsayicilik gibi yeni
trendlerin etkisiyle, igletmelerin yetenek ¢ekme, gelistirme ve elde tutma
stireglerinde koklii degisiklikler yasanmaktadir. Bu baglamda, caligmada
ilk olarak yetkinlik ve yetenek yonetimi kavramlarinin teorik gergevesi
sunulmus, ardindan bu yaklagimlarin isletmelere sagladigy stratejik avantajlar
tartigtlmugtir. Ayrica, Tirkiye’deki ve diinyadaki 6nde gelen igletmelerden
uygulama Ornekleri verilerek yetenek yonetimi uygulamalarinmn g
diinyasindaki yansimalari somutlastirilmistir. Caligmanin bulgulari, yetenek
yonetiminde dijitallesme ve esnek caligma modellerinin verimliligi artirdigs,
kapsayici politikalarin ise inovasyonu destekleyerek igletmelere rekabet
avantaji sagladigr yoniindedir. Bu galigma, yetkinlik ve yetenek yonetimi
tizerine mevcut literatiire katki sunmayi ve insan kaynaklarr alaninda stratejik
karar alma stireglerine rehberlik etmeyi amaglamaktadir.

1. GIRIS

Kiireselleyme, dijital doniisim  ve isgiicii  dinamiklerindeki  hizh
degisimler, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) = siireglerini
yeniden degerlendirmelerini zorunlu kilmaktadir. Rekabetin yogunlastig,
inovasyonun siirekli olarak 6nem kazandigr bu yeni i diinyasinda, insan

kaynaginin stratejik bir varlik olarak yonetilmesi, igletmelerin siirdiirtilebilir
bagarist i¢in kritik bir unsur haline gelmistir. Bu baglamda, yetkinlik
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yonetimi ve yetenek yonetimi kavramlari, TIKY’nin modern araglar1 olarak
one ¢ikmaktadir.

Yetenek yonetimi, Orgiitlerin yalnizca mevcut ¢aliganlarini geligtirmeye
yonelik bir siireg olmanin 6tesine gegerek, yetenekleri tanmimlama, ¢ekme,
motive etme ve elde tutma siirecini kapsamaktadir (Cheese vd., 2007,
Povah, 2014; Pandita ve Ray, 2018; Gallardo-Gallardo vd., 2020). Yetenek
yonetiminin amaci, igletmelerin stratejik hedeflerine ulagmak i¢in en yetkin
insan kaynagini kullanmalarini saglamaktir (Schuler vd., 2011). Bununla
birlikte, yetkinlik yonetimi, ¢alisanlarin belirli bir ig roliinde bagarili olmalari
igin sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri ve davramiglarin sistematik bir
sekilde belirlenmesi ve gelistirilmesini ifade etmektedir. Yetkinlik yonetimi,
orgiitlerin rekabet avantajini stirdiirebilmek igin ig giiciiniin belirli becerilerle
donatilmasini saglamaktadir (Sahay ve Kaur, 2021: 2518). Yetkinlik ve
yetenek yonetimi, orgiitlerin dinamik ig ortaminda rekabetgi kalmalari igin
gerekli olan esnek, verimli ve proaktif insan kaynaklar1 uygulamalarinin
merkezinde yer almaktadir.

Bu ¢aliymada, ilk olarak yetkinlik ve yetenek yonetimi kavramlarinin
teorik cergevesi sunulmaktadir. Ayrica her iki yaklagimin isletmelerin TKY
stratejilerindeki yerini nasil doniistiirdiigii, isletmelere sagladigy stratejik
avantajlar ve uygulama zorluklar1 da ele alinmaktadir. Son olarak yerel ve
kiiresel igletmelerden uygulama 6rneklerine yer verilmistir.

Bilim diinyasina kazandiracags katkilar agisindan bakildiginda, bu galigma
yetkinlik ve yetenek yOnetimi ile ilgili mevcut teorilere ve uygulamalara
onemli bir genigleme saglamaktadir. Dijitallesmenin, ¢evik yonetim
yaklagimlarinin ve kapsayici politikalarin yetkinlik ve yetenek yonetiminde
oynadig rol {izerine odaklanan bu galiyma, 6zellikle yonetim ve teknoloji
bilimleri alanindaki akademik literatiire katkida bulunmay1 hedeflemektedir.
Ayrica, farkll sektorlerde uygulanabilir olan yeni trendleri ve stratejileri
ortaya koyarak, orgiitlerin yetkinlik ve yetenek yonetimi siireglerini optimize
etmelerine yonelik somut 6neriler sunmaktadir. Bu gergevede, ¢aligmanin
hem akademi hem de uygulamal diizeyde yoneticiler ve insan kaynaklar
profesyonelleri igin stratejik karar alma siireglerine rehberlik edecek bilgiler
sunmasi beklenmektedir.

1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Rolii

Son yillarda, ig diinyasinda yasanan yapisal degisimler ve teknolojik
ilerlemeler, insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) roliinii geleneksel sinrlarin
otesine tagimigtir. Gegmiste daha ¢ok idari bir islev olarak goriilen IKY,
giiniimiizde stratejik bir ortak olarak kabul edilmekte ve orgiitlerin rekabet
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avantajint siirdiirebilmeleri i¢in kritik bir rol iistlenmektedir (Li ve Devos,
2008; Schuler vd., 2011; Povah, 2014; Armstrong, 2017; Warraich ve
Ahmed, 2020). Bu degisim, IKY’nin yalmizca ise alim, bordro ve galisan
iligkileri gibi operasyonel gorevlerle sinirli kalmayip, ayni zamanda igletmenin
uzun vadeli hedeflerini gergeklestirmeye yonelik bir insan sermayesi stratejisi
gelistirme gorevini tistlenmesini  gerektirmektedir (Eric Soderquist vd.,

2010).

Is diinyasinda dijitallesme, kiiresellesme ve esnek ¢alisma modellerinin
yayginlagmasi, ¢alisanlardan beklenen yetkinliklerde de kokli degisiklikler
dogurmugtur (Altinoz, 2018: 82; Tiimen, 2024: 1) . Bu doniigiim, IKY’nin
iggiicii planlamasindan yetenek yonetimine, galigan deneyimi olugturmaktan
liderlik geligimine kadar bir¢ok yeni sorumlulugu kapsayacak sekilde
geniglemesine neden olmustur. Ozellikle yetkinliklerin geligtirilmesi ve
yeteneklerin elde tutulmast, IKY’nin modern isletmelerdeki stratejik roliiniin
merkezinde yer almaktadir (Eric Soderquist vd., 2010).

IKY’nin bu yeni rolii, sadece insan kaynagini yoneten bir birim olmanin
otesine gegerek, orgiitlerin dijital dontisiim siireglerine liderlik eden ve
degisen piyasa kosullarina uyum saglayan bir yapiya evrilmistir (Le Deist ve
Winterton, 2005: 33). Caligan baghligini artirma, inovasyonu tegvik etme
ve siirdiiriilebilir bir 6rgiit kiiltiirii olusturma gibi stratejik hedefler, IKY’nin
iglevlerini yeniden tanimlamaktadir (Povah, 2014). Bu baglamda, yetkinlik
ve yetenek yonetimi kavramlari, isletmelerin degisen ihtiyaglarina cevap
verebilecek en etkili TKY araglari olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

1.2. Yeni Trendlerin Ortaya Cikis1

Is diinyas,, son on vyilda teknolojik gelismeler, kiiresellesme,
stirdiirtilebilirlik hedefleri ve isgiiciiniin degisen yapist gibi gesitli faktorlerle
koklii bir doniisiim gegirmigtir. Bu doniigiim, orgiitlerin insan kaynaklar
stratejilerinde 6nemli degisikliklere yol agmis ve yeni trendlerin ortaya
¢tkmasina zemin hazirlamigtir. TKY, artik sadece operasyonel bir iglev
olmaktan ¢ikarak, isletmelerin stratejik amaglarina ulagmalarinda kritik bir
rol iistlenmistir (Le Deist ve Winterton, 2005: 36; Stone vd., 2015: 216;
Budak, 2016: 23). Bu baglamda, yetkinlik yonetimi ve yetenek yonetimi
gibi yenilik¢i yaklagimlar, isletmelerin kargilagtigi karmagik ve hizla degisen
zorluklara yanit vermek amaciyla 6ne ¢ikan 6nemli trendler arasinda yer
almaktadir (Povah, 2014; Sparrow ve Makram, 2015; Gallardo-Gallardo
vd., 2020; Pagan-Castano vd., 2022).

Yetenek savaglarinin kizistigr giiniimiizde, iggiicli piyasast hem yerel hem
de kiiresel 6lgekte daha rekabetgi hale gelmistir. Isveren markast yaratma,
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yetenekleri ¢ekme ve elde tutma stratejileri, TKY’nin merkezinde yer alan
unsurlar haline gelmistir (Cheese vd., 2007; Sparrow ve Makram, 2015;
Gallardo-Gallardo, 2020). Ayrica, ¢evik (agile) ¢alisma yontemleri, esnek
caliyma modelleri ve uzaktan galigma gibi yeni yaklagimlar (Povah, 2014),
calisan beklentilerinin degistigi ve is-yasam dengesinin 6n plana ¢iktig
bir donemde insan kaynaklar1 yonetiminde devrim niteliginde degisimler
yaratmigtir.

Dijitallesme, Ozellikle Endiistri 4.0 ve yapay zeka teknolojilerinin ig
diinyasina entegrasyonu, i siireglerinde otomasyonu artirmisg ve is giicii
yapisinda onemli degigiklikler meydana getirmigtir (Castells, 2011; Povah,
2014). Bu degisim, sadece teknik becerilere degil, ayn1 zamanda problem
¢ozme, elestirel diigiinme ve uyum saglama gibi yetkinliklere olan ihtiyaci
artrmigtir (Stone vd., 2015). Yetkinliklerin bu kadar ¢ok gesitlenmesi,
isletmelerin hem mevcut ¢aliganlarini gelistirme hem de yeni yetenekleri
biinyelerine katma siireglerine daha stratejik bir gekilde yaklagmalarin
gerektirmektedir.

Bunun yani sira, i§ diinyasinda siirdiiriilebilirlik ve ¢evresel sorumluluk
gibi kavramlar da 6nem kazanmig, bu dogrultuda yesil insan kaynaklar
yonetimi gibi yeni yaklagimlar ortaya ¢ikmugtir (Kuzgun, 2022). Calisanlarin
cevresel farkindahiklarinin artirilmast ve bu dogrultuda yetkinliklerin
gelistirilmesi, isletmelerin siirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmalarinda 6nemli
bir faktor olarak goriilmektedir.

Sonug olarak, i diinyasindaki degisim ve belirsizliklerle baga ¢ikabilmek
i¢in insan kaynaklari yOnetimi, geleneksel yontemlerin Otesine ge¢mek
zorunda kalmistir (Schuler vd., 2011; Povah, 2014). Yetenek yonetimi,
caligan bagliigini ve performansini artirmada stratejik bir arag olarak 6ne
cikarken, yetkinlik yonetimi ise ¢alisanlarin hem bugiinkii hem de gelecekteki
i ihtiyaglarina yanit verebilecek gekilde donatilmalarini saglamaktadir. Bu
yeni trendlerin ortaya ¢ikigi, IKY’nin evrimlesen yapisinin bir gostergesi
olarak kargimiza ¢tkmaktadir.

2. YETKINLIK YONETIMI

Isletmelerin rekabet giiciinii artirmak ve siirdiiriilebilir basart elde
etmek amaciyla, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve davraniglarini etkili bir sekilde
yonetmeleri gerekmektedir (Warraich ve Ahmed, 2020; Pagan-Castano vd.,
2022). Bu baglamda yetkinlik, ¢aliganlarin belirli gorevleri ve sorumluluklar
yerine getirirken ihtiyag duyduklar1 temel beceriler, bilgi ve davraniglari ifade
eden bir kavramdir. Orgiitler, cahganlarimin yetkinlik seviyelerini dogru bir
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sekilde belirleyerek, performanslarini optimize edebilmekte ve ig sonuglarini
tyilestirebilmektedirler.

2.1. Yetkinlik Kavrami ve Onemi

Yetkinlik, bireyin ig yerinde gosterdigi performansi daha etkili ve {istiin
kilan kigisel ozellikler biitiinti olarak tanimlanabilir. Bu o6zellikler, kiginin
caliyma ahigkanliklar1 ve gabasiyla ekonomik degeri olan becerilere doniigiir
(McClelland, 1973: 10). Literatiirde, yetkinlik kavraminin igerigi ile ilgili
olarak genel kabul gormiig ve iizerinde uzlagilmig gesitli tanimlamalar
mevcuttur (Eric Soderquist vd., 2010: 325; Tiimen, 2024: 3). Yetkinlik,
genel anlamda bir bireyin belirli bir ig veya gorev kapsaminda gerekli olan bilgi,
beceri, yetenek ve davramiglari gosterme kapasitesini tanimlamaktadir. Bu
kavram, ¢alisanlarin ig rollerini yerine getirme kapasitelerini ve ig stire¢lerinde
basarili olma potansiyellerini degerlendirmenin temel yollarindan biri haline
gelmigtir. Yetkinlikler, ¢ahisanlarin is performanslarini dogrudan etkileyen
unsurlardir ve bu nedenle oOrgiitlerin bagartya ulagmasinda kritik bir rol
oynamaktadir (Budak, 2016: 51).

Yetkinlik kavrami, hem teknik hem de davramgsal yetkinlikler olmak
tizere iki ana kategoride degerlendirilebilir (Jordan ve Cartwright, 1998).
Teknik yetkinlikler, ¢alisanlarin belirli bir igin gerektirdigi mesleki bilgi ve
becerilere sahip olmasini ifade ederken, davranigsal yetkinlikler ise kiginin ig
yerindeki tutumlarin, iletigim becerilerini, liderlik 6zelliklerini ve problem
¢ozme kapasitesini icermektedir (Le Deist ve Winterton, 2005). Ornegin,
bir miihendis igin teknik yetkinlik, miihendislik bilgisi ve yazilim becerisi
olabilirken, davranigsal yetkinlik ise ekip iginde etkili iletigim kurabilme veya
baski altinda problem ¢ozebilme yetenegi olabilir.

Yetkinliklerin 6nemi, orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagabilmesi igin
caliganlarinin performanslarini maksimum diizeye ¢ikarmasi gerekliliginden
kaynaklanmaktadir (Spencer ve Spencer, 1993; Sahay ve Kaur, 2021).
Orgiitler, calisanlarinin yetkinliklerini belirleyerek, onlarin gelisim alanlarin
tespit edebilir ve bu dogrultuda egitim ve gelisim programlari olusturabilir
(McClelland, 1998; Sandberg, 2000: 9). Ayrica, yetkinlikler performans
degerlendirme, terfi ve kariyer planlamasi gibi insan kaynaklar siireglerinde
de etkin bir gekilde kullanilabilir. Bu, orgiitlerin hem bireysel hem de
kolektif performanslarini artirmalarini saglarken, ayn1 zamanda ¢aliganlarin
1§ tatminini ve motivasyonunu da olumlu yonde etkilemektedir.

Yetkinlik yonetiminin en 6nemli iglevlerinden biri, isletmelerin gelecekteki
yetenek ihtiyaglarini 6ngormelerine olanak tanimasidir. Hizla degisen ig
diinyasinda, teknolojik gelismeler ve kiiresellesme gibi faktorler, orgilitlerin
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yetenek havuzlarini siirekli olarak gézden gegirmelerini zorunlu kilmaktadir
(Collings ve Mellahi, 2009: 304). Bu baglamda, yetkinlik yonetimi sadece
mevcut yeteneklerin degerlendirilmesi ile sinirli kalmamakta, ayn1 zamanda
isletmenin gelecekte ihtiyag duyacagi yetkinliklerin de tanimlanmasini
gerektirmektedir.  Boylece  orglitler, degisen 1ig diinyasinda rekabet
avantajlarin  siirdiirebilecek esneklik ve dayanikliiga sahip olmaktadir

(Budak, 2016: 24; Armstrong, 2017: 17).

Son olarak, yetkinlik yonetimi 6rgiitlerin sadece igsel siireglerine degil, ayni
zamanda digsal rekabet ortamina da uyum saglamasina yardimc olmaktadir.
Kiiresel rekabetin giderek arttig1 giintimiiz i§ diinyasinda, yetenekli ve yetkin
caliganlara sahip olmak, igletmelerin bagariyz siirdiirebilmesi igin hayati 6nem
tagimaktadir (Le Deist ve Winterton, 2005; Warraich ve Ahmed, 2020).
Bu nedenle, yetkinliklerin belirlenmesi, gelistirilmesi ve etkin yonetimi,
orgiitlerin rekabet giicinii artirmanin en etkili yollarindan biri olarak
karsimiza ¢tkmaktadir.

2.2. Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik ~ yonetimi  siireglerinde,  ¢ahganlarin  yetenek  ve
performanslarinin etkili bir sekilde degerlendirilmesi igin kullanilan en
onemli araglardan biri yetkinlik modelleridir. Yetkinlik modelleri, belirli
bir ig roliiniin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve davraniglar sistematik
bir bi¢imde tanimlayan ¢ergevelerdir. Bu modeller, orgiitlerin galiganlarini
daha iyi yonetmelerine ve geligtirmelerine olanak tanirken, ayni zamanda
performans degerlendirme, egitim ve gelisim, kariyer planlama ve iggiicii
planlamasi gibi insan kaynaklari siireglerinde standartlagtiriimig bir yaklagim
sunmaktadir (Mansfield, 1996: 7).

Yetkinlik modelleri, is performansint dogrudan etkileyen kritik unsurlari
belirler ve bu unsurlar1 galiganlarin rollerine ve orgiitiin stratejik hedeflerine
uygun bir gekilde diizenlemektedir. Bu modeller, oOrgiitlerin mevcut
ve gelecekteki i§ ihtiyaglarimi kargilamak igin gerekli olan yetkinlikleri
tanimlamalarina yardimei olurken, ayni zamanda yetkinlik bogluklarini tespit
ederek bireysel ve kurumsal geligim stratejilerini gekillendirmelerine olanak
tammaktadhr.

2.2.1. Yetkinlik Modellerinin Tirleri

Yetkinlik modelleri, orgiitiin yapisina, is rollerine ve stratejik hedeflerine
bagli olarak farkli bigimlerde uygulanabilir. Genel olarak, yetkinlik modelleri
ii¢ ana kategoride ele alinmaktadir:
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a. Temel (Genel) Yetkinlik Modelleri: Temel yetkinlik modelleri, bir
orgiitiin her diizeydeki ¢aligani icin gegerli olan genel yetkinlikleri
tanimlamaktadir. Bu yetkinlikler, genellikle tiim ¢aliganlarin sahip
olmas1 gereken temel bilgi, beceri ve davraniglart i¢ermektedir.
Ornegin, etkili iletisim, takim galigmast, problem ¢6zme becerisi gibi
yetkinlikler, orgiitiin biitiin ¢ahiganlar1 igin ortak gereklilikler olabilir.
Temel yetkinlik modelleri, 6rgiit kiiltiiriine uygun davraniglart tegvik
etmek ve ¢aligsanlarin ortak bir performans standard:r dogrultusunda
hareket etmesini saglamak igin kullanilmaktadir (Sahay ve Kaur,
2021: 2527).

b. Fonksiyonel (Is Roliine Ozgii) Yetkinlik Modelleri: Fonksiyonel
yetkinlik modelleri, belirli ig rollerine veya departmanlara Ozgii
yetkinlikleri tanimlamaktadir. Bu tiir modeller, her bir i§ roliiniin
gerektirdigi teknik bilgi ve becerileri belirlemekte ve ¢alisanlarin
bu rolleri etkin bir gekilde yerine getirmeleri igin sahip olmalar
gereken yetkinlikleri igermektedir (Eric Soderquist vd., 2010: 328).
C)rnegin, bir muhasebe departmani igin finansal analiz becerisi, bir
IT departmant igin yazilim gelistirme becerisi fonksiyonel yetkinlikler
arasinda yer alabilir. Bu modeller, i performansini iyilestirmek
igin caliganlarin iy gorevleriyle dogrudan ilgili olan yetkinliklerin
gelistirilmesini hedeflemektedir.

c. Liderlik Yetkinlik Modelleri: Liderlik yetkinlik modelleri, orgiitiin
liderlik pozisyonlarinda gorev alan ¢alisanlarinin sahip olmasi gereken
beceri ve davraniglari tamimlamaktadir. Bu yetkinlikler, liderlik
pozisyonundaki ¢aliganlarin stratejik karar alma, vizyon olugturma,
ekip yonetme, degisim liderligi yapma gibi becerilerini kapsamaktadir.
Liderlik yetkinlik modelleri, orgiitlerin liderlik gelisgimi programlarini
sekillendirmelerine  yardimcr  olmakta ve potansiyel liderlerin
belirlenmesinde Onemli bir rol oynamaktadir (Hollenbeck vd.,
2000). Liderlik yetkinlikleri, genellikle orgiitiin uzun vadeli stratejik
hedeflerine uygun bir sekilde tanimlanmakta ve liderlerin Orgiitii
gelecege tagima kapasitelerini artirmayr amaglamaktadir.

2.3. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Yetkinliklerin dogru bir sekilde belirlenmesi ve bu  yetkinliklerin
gelistirilmesi, Orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagabilmeleri igin hayati
oneme sahiptir. Is giiciiniin yetkinlik diizeyinin yiiksek olmasi, ¢alisanlarin
hem bireysel performanslarini hem de genel orgiitsel verimliligi artirmasina
katkida bulunmaktadir (Budak, 2016; Armstrong, 2017; Sahay ve Kaur,
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2021). Bu siireg, sadece mevcut ¢alisanlarin yetkinliklerinin tanimlanmasr ile
siirh kalmamakta (Eric Soderquist vd., 2010: 342); aym1 zamanda isgiicii
planlamasi, yeni yeteneklerin ¢ekilmesi ve orgiit igi egitim programlarinin
sekillendirilmesi agisindan da kritik bir iglev iistlenmektedir (Sandberg,
2000: 9).

2.3.1. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesi, orgiitlerin ig siireglerinde gerekli olan bilgi,
beceri ve davranislarin sistematik bir sekilde tanimlanmasini igermektedir
(Eric Soderquist vd., 2010). Bu siireg, ¢ahisanlarin mevcut ve gelecekteki
rollerinde bagarili olabilmeleri igin gerekli olan temel ve i§ roliine 6zgi
yetkinliklerin belirlenmesini saglamaktadir (Alayoglu, 2010). Yetkinliklerin
belirlenmesinde izlenen adimlar su sekilde siralanabilir:

a. Is Analizi ve Tamimu: Yetkinliklerin belirlenmesi siireci, is analizi
ile baslar. Is analizi, belirli bir pozisyonun gerektirdigi gorevlerin,
sorumluluklarin ve i ortaminin ayrintili bir gekilde incelenmesidir
(Glueck, 1982: 109). Is analizi, is tamimlar1 ve is gerekleri araciligryla
hangi bilgi, beceri ve yeteneklerin gerekli oldugunu ortaya koymaktadir
(Budak, 2016: 98-99). Bu siiregte is tanimlari; gorevlerin ne oldugunu,
1§ gerekleri ise bu gorevlerin nasil yapilacagini belirlemektedir (Yiiksel,
2007: 87). Is analizine dayali olarak olusturulan yetkinlik modelleri,
orgiitiin  stratejik hedeflerine ulagmasina hizmet edecek sekilde
tasarlanmalidir.

b. Davranig Gostergeleri: Yetkinliklerin belirlenmesinde kullanilan bir
diger onemli arag, davranig gostergeleridir. Davranig gostergeleri,
caliganlarin belirli yetkinlikleri ne sekilde sergilediklerini gozlemlemek
i¢in kullamilan nesnel kriterlerdir. Bu gostergeler, yetkinliklerin
somut bir bigimde tanimlanmasimi ve Olgiilebilir hale getirilmesini
saglamaktadir (Eric Soderquist vd., 2010). Ornegin, etkili iletisim
yetkinligi igin bir davranig gostergesi, “takim iiyeleriyle agik ve net bir
sekilde iletisim kurmak™ olabilir.

c. I¢ ve Dig Paydaglarin Katilimi: Yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde,
orgiit igindeki yoneticiler, departman liderleri ve insan kaynaklar
profesyonelleri gibi i¢ paydaglarin yani sira sektor uzmanlart ve
miigteriler gibi dig paydaglarin da goriigleri alinmalidir (Jooss vd.,
2024: 460). Bu paydaglarin katihmi, orgiit iginde bulundugu
sektoriin ve pazarin dinamiklerine uygun yetkinliklerin belirlenmesini
saglamaktadir (Dong vd., 2024). Ayrica, is liderlerinin stratejik
vizyonu ile uyumlu yetkinliklerin tanimlanmasi, orgiitiin gelecekteki
hedeflerine daha hizli ulagmasina yardimcr olabilir.
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d. Stratejik ve Kiiltiirel Uyum: Yetkinliklerin belirlenmesinde dikkate
alinmasi gereken bir diger 6nemli unsur, orgiitiin stratejik hedefleri ve
kiiltiirel degerleridir. Belirlenen yetkinliklerin, 6rgiitiin genel misyonu
ve vizyonu ile uyumlu olmasi gerekmektedir (Kontoghiorghes, 2016:
1836). Bu baglamda, orgiitiin uzun vadeli hedeflerine ulagmasinda
kritik rol oynayacak yetkinlikler onceliklendirilmelidir (Jooss vd.,
2024). Ornegin, inovasyona dayali bir strateji izleyen bir 6rgiit icin
yaratici problem ¢6zme yetkinligi, diger yetkinliklerin 6niine gegebilir
ya da miisteri odakli bir strateji izleyen bir orgiit igin, etkili iletigim
ve miigteri iligskileri yonetimi yetkinligi, diger yetkinliklerin 6niine
gegebilir.

2.3.2. Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Yetkinliklerin gelistirilmesi, ¢alisanlarin mevcut yetkinlik seviyelerini
artirmay1 ve onlart gelecekteki ig rollerine hazirlamayr amaglayan siirekli
bir siirectir. Yetkinlik gelistirme, orgiitlerin rekabet avantajini stirdiirmeleri
igin kritik bir aragtir (Li ve Devos, 2008; Budak, 2016). Etkili bir yetkinlik
geligtirme siireci, ¢alisanlarin hem bireysel gelisimlerine katki saglamakta hem
de orgiitiin stratejik hedeflerine uygun sekilde yetkinliklerini artirmalarina
olanak tanimaktadir. Yetkinlik gelistirme stirecinde su yontemler kullanilir:

a. Egitim ve Geligim Programlar1: Caliganlarin yetkinliklerini geligtirmek
igin en yaygmn kullanilan yontemlerden biri, egitim ve geligim
programlaridir. Bu programlar, ¢aliganlarin ig rollerinde bagarili
olabilmeleri igin gerekli olan bilgi, beceri ve yetenekleri kazanmalarini
saglamaktadir (McClelland, 1998). Egitim programlari hem teknik
yetkinliklerin hem de davranigsal yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik
olabilir. Ornegin, liderlik yetkinliklerini gelistirmek amaciyla liderlik
egitimi, teknik yetkinlikler iginse belirli mesleki kurslar diizenlenebilir
(Eric Soderquist vd., 2010).

b. Kogluk ve Mentorluk: Yetkinlik geligtirme siirecinde etkili olan bir
diger yontem, kogluk ve mentorluk uygulamalaridir. Bu uygulamalar,
calisanlarin deneyimli kigilerden dogrudan geri bildirim alarak kigisel ve
profesyonel gelisimlerine katkida bulunmalarini saglamaktadir. Koglar
veya mentorlar, ¢alisanlarin giiglii yonlerini geligtirirken, gelisime agik
alanlarda yol gostermelerine yardimcr olmaktadir (Garvey, 2021).
Bu siireg, ozellikle liderlik yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in oldukga
etkilidir.

c. Rotasyon ve Is Zenginlestirme: Is rotasyonu ve is zenginlestirme gibi
uygulamalar, ¢aliganlarin farkli gorev ve sorumluluklar tstlenerek
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yetkinliklerini gelistirmelerini saglamaktadir. Ts rotasyonu, ¢alisanlarin
orgiitiin farkli boliimlerinde veya pozisyonlarinda ¢aligsarak farkli
beceriler kazanmalarimi tegvik etmektedir (Armstrong, 2017). Ig
zenginlestirme ise mevcut ig gorevlerine ek sorumluluklar ekleyerek,
caliganlarin daha fazla yetkinlik kazanmalarini hedeflemektedir (Budak,
2016). Bu yontemler, ozellikle orgiit iginde liderlik potansiyeli tagryan
caliganlarin geligimine 6nemli katkilar saglamaktadir (Povah, 2014).

d. Performans Geri Bildirimi ve Gelisim Planlari: Yetkinlik gelistirme
siirecinde performans geri bildirimi de kritik bir rol oynamaktadir.
CGabganlarin diizenli olarak aldiklar1 geri bildirimler, yetkinliklerini
ne Olgiide gelistirdiklerini ve hangi alanlarda daha fazla galigmalar
gerektigini anlamalarina yardimcr olmaktadir (Chowhan vd., 2024:
1800) . Bu geri bildirimler dogrultusunda, ¢aliganlara 6zel geligim
planlar1 olusturulabilir ve belirlenen hedeflere ulagmalart igin gerekli
kaynaklar saglanabilir.

3. YETENEK YONETIMI

Giiniimiiz i§ diinyasinda, orgiitlerin stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edebilmeleri, sadece dogru stratejiler geligtirmeleriyle sinirli kalmamakta;
ayni zamanda bu stratejileri hayata gegirecek yetenekli ¢alisanlari biinyelerine
kazandirmalar1 (Povah, 2014; Ansar ve Baloch, 2018: 214) ve bu yetenekleri
stirdiiriilebilir bir gekilde yonetmeleriyle miimkiin olmaktadir (Armstrong,
2017: 190). 21. yiizyitlin ¢aliyma kosullari, yetenek eksikligi endiselerinin
giderek artmasina neden olmug ve bu durum, insan kaynaklari profesyonelleri
arasinda yeteneck yonetimi kavraminin 6nemini artirmugtir (Povah, 2014;
Dachner vd., 2021: 1; Ugboego vd., 2022: 29). Yetenek yonetimi, orgiitlerin
insan sermayesini en etkin gekilde kullanmalarini saglayan kapsamli bir stireg
olarak tanimlanmaktadir (Pagan-Castano vd., 2022). Bu baglamda, yetenek
yonetimi, yetenekli bireylerin orgiite gekilmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi
ve uzun vadede Orgiitsel performansa katki saglanmasi igin gerekli olan
stratejik faaliyetleri igermektedir (Sparrow ve Makram, 2015).

3.1. Yetenek Yonetiminin Tanimi ve Kapsami

“Yetenek yonetimini anlamak igin 6ncelikle “yetenek” kavraminin ne
anlama geldigine bakmak faydali olacaktir (Armstrong, 2017: 190). Yetenek
tanimlamasi, yetenek yonetiminin en Onemli unsurlarindan biri olarak
kabul edilmektedir (Mcdonnell, 2011). Sozlik tanimina gore yetenek,
“Ozel bir beceri veya kabiliyet” olarak ifade edilmektedir. Ayrica yetenek,
“bagari, yetenek, liderlik, rahatlik, yenilik ve zaman” kavramlarinin birlegimi
olarak da tanimlanabilmektedir (Deb, 2005: 19). Yetenek kavrami, 1997
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yilinda McKinsey & Company danmigmanlarinin gergeklestirdigi aragtirma
ve “Yetenek Savag” adli kitabin yayimlanmasiyla popiiler hale gelmistir
(Tansley, 2013; Minbaeva ve Collings, 2013). Bu kitapta, “daha iyi yetenek
i¢in savagmaya deger” ifadesi yer almaktadir (Armstrong, 2017: 191).
Bu aragtirmaya gore, yetenek “bir kisinin yeteneklerinin toplamu... onun
dogustan gelen yetenekleri, becerileri, bilgisi, deneyimi, zekasi, muhakeme
yetenegi, tutumu, karakteri ve motivasyonu” olarak tanimlanmugtir ve
ayrica kiginin 6grenme ve gelisme kapasitesini de igermektedir (Michaels
vd., 2001; Armstrong, 2017). Distik igsizlik oranlari, yogun rekabet ve
ckonomik biiytime ise bu durumu “Yetenek Savagi” olarak adlandirmalarina
neden olmustur.

Yetenekli kigiler az sayidadir ve orgiitler her zaman bu “nadir kaynak”
igin rekabet etmiglerdir (Lewis ve Heckman, 2006). Ancak orgiitler igin
sadece yetenek veya yetenekli galiganlarin varliginin performansta basarryi/
artigt garanti etmemektedir. Orgiitlerin, orgiitiin avantaji igin yetenegin
uygun sekilde kullanimina yatirim yapmasi gerekmektedir. Diger bir deyisle,
orgiitlerin “Yetenekleri Yonetmesi” gerekmektedir (Ansar ve Baloch, 2018:
214). Yetenek yoOnetimi, gesitli tanim ve yorumlara sahip bir kavramdir.
Yetenek yonetimi, isletmelerin stirdiiriilebilir basar1 elde edebilmek adina
(Mcdonnell, 2011), genellikle orgiitlerin is giicii planlama siireglerinden
baglayan, degerli yetenekleri gekme, gelistirme, elde tutma ve stratejik olarak
konumlandirma stireglerini kapsayan bir dizi faaliyeti igermektedir (Povah,
2014; Gallardo-Gallardo vd., 2020; Pagan-Castano vd., 2022). Bu tanim,
yetenek yoOnetiminin sadece bireylerin ige alinmasi ve gelistirilmesinin
otesinde, orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in kritik 6neme sahip bir stratejik arag
oldugunu vurgulamaktadir. Davis vd. (2016) ise yetenek yonetimini, “stirekli
olarak iistiin performans gosteren bireylerin ige alinmasi, gelistirilmesi
ve elde tutulmasi siireci” olarak tamimlamaktadir. Bu tanim, yetenek
yonetiminin temel unsurlarini belirlememize yardimcr olurken, aragtirmalar
yetenek yonetiminin bilegenlerinin oldukga ¢esitli sekillerde tanimlandigini
gostermektedir. Yetenek yonetimi, Orgiitlerin kargilastig: zorluklarla basa
gtkmak ve stratejik hedeflerine ulagmak amaciyla, ihtiyag duyulan beceriler
ile mevcut yetenekler arasindaki bosluklar1 sistematik olarak kapatmay1
amaglayan ve insan kaynaklarini merkeze alan bir yonetim siireci olarak
tanimlanabilir (Cirpan ve $en, 2009; Alayoglu, 2010). Yetenek yonetimi,
en genel tanimiyla, orgiitler igin stratejik 6neme sahip yetenekli bireylerin
belirlenmesi ve bu yeteneklerin orgiite kazandirilmasi siirecidir. Bu siireg,
bireylerin yeteneklerini en st diizeye gikararak Orgiitiin performansina ve
rekabet giicline katki saglamayr amaglamaktadir. Ayrica, yetenek yonetimi,
hem kisa vadeli i§ giicli ihtiyaglarint hem de uzun vadeli stratejik hedefleri
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destekleyen bir siirectir (Tansley, 2013; Povah, 2014; Pagan-Castano vd.,
2022).

Giiniimiizde yetenek yonetimi, kiiresel 6lgekte faaliyet gosteren orgiitler
igin kritik bir stratejik konu haline gelmistir (Warraich ve Ahmed, 2020;
Hassan vd., 2022). Ancak, bu kavramin yonetim literatiiriinde yaygin
olarak kullanmilmasi ve 6nem kazanmasma ragmen, hala kavram birligi
saglanamamug ve gesitli belirsizlikler devam etmektedir (Lewis ve Heckman,
20006; Collings ve Mellahi, 2009; Festing vd., 2015). Ashton ve Morton
(2005: 30) da bu durumu, yetenek yonetimi i¢in “tek ve tutarli bir tanimin”
olmamasiyla agiklamugtir.

Yetenek  yonetimi  yetenekli  ¢ahiganlari  stratejik  bir  varhiga
doniistiirmektedir (Sparrow ve Makram, 2015; Armstrong, 2017). Bu
baglamda oOzellikle kurumsal ve uluslararasi igletmeler, yetenek yonetimini
daha stratejik, gevik, beceri odakli ve performans ile motivasyonu 6n planda
tutan bir yaklagimla ele almaktadir (Collings ve Mellahi, 2009; Povah,
2014). Ancak bir¢ok oOrgiit, hala giiniimiiz i§ diinyasinin dinamiklerine ve
gelecegin gereksinimlerine uyum saglayamayan, ig temelli ve biirokratik
yetenek yonetimi anlayigini siirdiirmektedir. Bu eski yaklagimi terk etmek
tek bagina yeterli degildir; daha kapsamli bir yeniden yapilanmaya ihtiyag
duyulmaktadir. Bu degisimlerin biyiik cogunlugunun, yetenek yonetimi
stiregleri tizerinde 6nemli ve kalic1 etkiler yaratmasi beklenmektedir. Nitekim,
gesitli aragtirmalar, yeni i§ diinyasinda ve degisen galigan profili kargisinda
hangi uygulama ve programlarin etkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu
baglamda, yetenek yonetimi, en etkili ve 6nemli uygulamalardan biri olarak
one ¢ikmaktadir, ¢linkii bu yonetim anlayis1 geleneksel yaklagimlardan ziyade
kanita dayali verilere dayanmaktadir (Kuzgun, 2023: 1541).

Yetenek yonetiminin kapsadigi unsurlar arasinda, stratejik insan kaynaklari
planlamasi, egitim ve gelisim programlari, liderlik gelisimi, i§ rotasyonu,
performans yonetimi ve kariyer planlama gibi gesitli stiregler yer almaktadir.
Bu unsurlar, yeteneklerin en iyi sekilde kullanilmasi ve yonetilmesi igin bir
araya getirilen stratejik araglardir (Collings ve Mellahi, 2009). Yetenek
yonetiminin temel hedefi, orgiitiin gelecekteki hedeflerine ulagmasina katki
saglayacak, yliksek potansiyele sahip ¢aliganlarin 6rgiitte tutundurulmas: ve
geligtirilmesidir.

3.2. Yetenck Cekme ve Se¢me Stratejileri

Yetenek ¢ekme ve segme stratejileri, yetenek yonetiminin en kritik
agamalarindan biridir. Bu stratejiler, Orgiitlerin rekabet avantaji elde etmeleri
ve stirdiiriilebilir biiylime saglamalar1 igin gerekli olan en nitelikli ¢aliganlar
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biinyelerine kazandirmayr hedeflemektedir (Elegbe, 2010; Povah, 2014;
Gallardo-Gallardo vd., 2020; Shet, 2020).

3.2.1. Yetenek Cekme Stratejileri

Yetenek ¢ekme stratejileri, Orgiitlerin isgiicii piyasasindaki en yetenekli
ve nitelikli bireyleri kendine ¢ekmek amaciyla gelistirdikleri taktiklerdir
(Alayoglu, 2010). Bu stratejiler, 6zellikle yeteneklerin kit oldugu rekabetgi
is glicii piyasalarinda biiyiik 6nem tagir. Isveren markasi, bu stratejilerin
temelini olugturur. Igveren markasi, bir orgiitiin galisanlar icin ne kadar
gekici ve tercih edilen bir igyeri olduguna dair genel algidir. Yetenek ¢ekme
stirecinde basarili olabilmek igin, orgilitlerin giiglii bir igveren markasi
olusturmasi ve bu markayi siirekli olarak geligtirmesi gerekmektedir.

Bir igveren markast ingsa etmek i¢in kullanilan stratejiler sunlart
icermektedir:

a. Seffaf ve cazip is ilanlari: Isverenler, agik pozisyonlar igin seffaf,
detayll ve cazip i ilanlar1 yayinlayarak yetenekli adaylar1 ¢ekmeye
caliymaktadir (Krasna vd., 2023). Bu ilanlarin, igin gerekliliklerini ve
orgiitiin sundugu firsatlart agik¢a ifade etmesi gerekmektedir.

b. Caligan deneyimi odakli yaklagim: Orgiitler, yetenek ¢ekme siirecinde
mevcut ¢alisanlarinin iy memnuniyetini ve deneyimini iyilestirerek
bu basarty1 dis diinyaya yansitmahdir (Povah, 2014). Calisan
memnuniyeti, igverenin cazibesini artiran onemli bir faktordiir.

¢. Sosyal medya ve dijital platformlarin kullanimi: Giiniimiizde yetenek
gekme stratejilerinin biiyiik bir kismi, sosyal medya ve kariyer siteleri
gibi dijital platformlar aracihgiyla gergeklestirilmektedir. Orgiitler, bu
platformlar tizerinden genis bir yetenek havuzuna ulasabilirler (Povah,
2014; Dachner vd., 2021).

Yetenek se¢me stratejileri, en uygun adaylarin segilmesini saglayan
sistematik siiregleri igermektedir. Dogru adaylarin se¢imi, Orgiitiin
performansi iizerinde dogrudan etkili oldugu igin, yetenek se¢me siireci
biiyiik bir dikkatle yonetilmelidir (Elegbe, 2010; Alayoglu, 2010). Bu
stiregte kullanilan stratejiler sunlardir:

a. Yetkinlik Bazli Miilakatlar: Adaylarin belirli yetkinliklerini 6lgmeye
yonelik yapilandirilmig miilakatlar, yetenek se¢me siirecinde en ¢ok
tercih edilen yontemlerden biridir. Yetkinlik bazlh miilakatlar, adaylarin
i§ rollerinde basarili olmak igin gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglart
sergileyip sergilemediklerini test etmektedir (Armstrong, 2017: 194).
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Bu tiir miilakatlar, adaylarin sadece ge¢mig performanslarina degil,
gelecekteki potansiyellerine de odaklanmaktadir.

b. Degerlendirme Merkezi Uygulamalari: Degerlendirme merkezleri,
adaylarin farkh yetkinliklerini gesitli simiilasyonlar, vaka galigmalar1
ve grup aktiviteleri araciligiyla degerlendiren bir se¢im yontemidir
(Alunoz, 2018: 82). Bu siireg, adaylarin stres altinda nasil
davrandiklarin, ekip ¢aligmasina yatkinlhiklarini ve liderlik yeteneklerini
degerlendirme imkan: sunmaktadir. Degerlendirme merkezleri,
adaylarin i roliine uygun olup olmadigini belirlemek igin kapsamli ve
gok yonlii bir aragtir.

c. DPsikometrik Testler: Psikometrik testler, adaylarin biligsel yeteneklerini,
kisilik ozelliklerini ve is ortamindaki davraniglarini 6lgen testlerdir.
Bu testler, adaylarin 6rgiit kiiltiiriine ve is rollerine uygunlugunu
degerlendirmede 6nemli bir rol oynamaktadir (Budak, 2016: 195-
196). Psikometrik testler, adaylarin ig performansina etki edebilecek
faktorleri objektif bir sekilde analiz etmekte ve segim siirecine iliskin
onemli bilgiler saglamaktadur.

d. Referans Kontrolii: Referans kontrolii, yetenek se¢me siirecinde
genellikle son agamalardan biri olarak kabul edilmektedir. Adaylarin
onceki 1§ deneyimlerinden elde edilen geri bildirimler, onlarin
yetenekleri ve ig davraniglart hakkinda daha fazla bilgi edinilmesine
olanak tanimaktadir (Li ve Devos, 2008; Elegbe, 2010). Referanslar,
adaylarin ge¢mis performanslart ve ig ahlaklar1 hakkinda 6nemli
ipuglart vermektedir.

3.3. Yeteneklerin Gelistirilmesi ve Tutundurulmasi

Yetenek yonetimi siirecinin  temel bilesenlerinden  biri, Orgiitlere
kazandirilan yeteneklerin stirekli olarak gelistirilmesi ve uzun vadede
orgiit biinyesinde tutulmasidir. Yetenek gelistirme, yetenekli bireylerin
potansiyellerini tam anlamiyla kullanmalarini saglamak ve onlar1 gelecekteki
i§ rollerine hazirlamak amaciyla siirdiirtilen sistematik bir siirectir. Bu siireg,
bireylerin mevcut bilgi ve becerilerini geligtirmeyi hedeflerken, ayni zamanda
onlarin liderlik ve problem ¢6zme gibistratejik yetkinliklerini de giiglendirmeyi
amaglamaktadir. Yetenek tutundurulmas: ise, yetenekli ¢alisanlarin orgiitte
uzun siire kalmalarini saglayacak stratejilerin uygulanmasini ifade etmektedir.
Her iki stire¢ de orgiitiin ig giicli stratejilerinin temel taglarini olugturmakta
ve Orgiitiin rekabet giiclinii stirdiirebilmesi igin biiyiik 6nem tagimaktadir.
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3.3.1 Yeteneklerin Gelistirilmesi

Yetenck geligtirme, bireylerin hem kigisel hem de profesyonel anlamda
ilerlemelerini saglamak i¢in tasarlanmug gesitli yontemleri i¢ermektedir. Bu
yontemler, ¢alisanlarin mevcut yetkinliklerini gelistirmeyi ve onlar1 daha
iist diizey pozisyonlara hazirlamayr hedeflemektedir. Yetenek gelistirme
stirecinde en sik kullanilan stratejiler sunlardir:

a. Egitim ve Geligim Programlari: Yetenekli bireylerin bilgi ve
becerilerini artirmak igin egitim programlar1 olduk¢a 6nemlidir. Bu
programlar, hem teknik yetkinliklerin hem de davranigsal becerilerin
gelistirilmesine yonelik olabilir. Orgiitler, galisanlarina diizenli egitim
firsatlar1 sunarak onlarin giincel ig diinyasinin gerekliliklerine uyum
saglamalarin1  (Kelliher vd., 2020) ve kendilerini siirekli olarak
gelistirmelerini tegvik etmektedirler (Molloy ve Noe, 2010; Dachner
vd., 2021).

b. Liderlik Geligimi ve Mentorluk: Liderlik yeteneklerinin geligtirilmesi,
gelecegin liderlerini yetigtirme siirecinde kritik bir rol oynamaktadir.
Mentorluk ve kogluk programlari, yetenekli bireylerin deneyimli
liderlerden rehberlik alarak gelismelerini saglamaktadir (Armstrong,
2017: 194). Bu siireg, bireylerin yalmzca i bilgilerini degil, aym
zamanda liderlik ve stratejik diigiinme becerilerini de gelistirmelerine
yardimci olmaktadir.

c. Is Rotasyonu ve Is Zenginlestirme: Yetenekli cahganlarin farkhi gorev
ve sorumluluklar tistlenerek yeteneklerini gelistirmeleri, i rotasyonu
ve i zenginlegtirme gibi yontemlerle desteklenebilir. Bu yontemler,
calisanlarin 6rgiitiin farkl alanlarinda deneyim kazanmalarini ve genig
bir perspektif gelistirmelerini saglamaktadir (Beach, 1980). Ozellikle
1§ rotasyonu, ¢alisanlarin farkli boliimlerde ¢alisma firsat1 bularak gok
yonlii beceriler kazanmalarina yardimei olmaktadir (Robbins, 1994).

d. Stirekli Geri Bildirim ve Performans YoOnetimi: Yeteneklerin
gelistirilmesinde geri bildirim mekanizmalar1 biiyiik bir 6nem
tagimaktadir. Caliganlarin performanslart hakkinda diizenli geri bildirim
almalar1, geligim siireglerini daha etkin bir gekilde yonlendirmelerine
olanak tanimaktadir (Armstrong, 2017: 195). Bu siiregte yoneticiler,
calisanlarin giiglii ve gelisime agik yonlerini belirleyerek onlarin
bireysel geligimlerine katkida bulunabilirler.
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3.3.2. Yeteneklerin Tutundurulmasi

Yetenek tutundurulmasi, orgiitlerin yetenekli galiganlarini uzun vadede
elde tutma stratejilerini igermektedir (Pandita ve Ray, 2018). Ozellikle
yiksek yetkinlige sahip ¢alisanlarin isten ayrilmasi, Orgiitler igin ciddi
maliyetler dogurabilir (Philips ve Edwards, 2009). Bu nedenle, yetenekli
bireylerin motivasyonlarinin korunmas: ve i§ tatminlerinin artirilmasi,
orgiitler igin kritik bir bagar1 faktoriidiir (Alayoglu, 2010; Kontoghiorghes,
2016). Yetenck tutundurulmasina yonelik stratejiler su sekildedir:

a. Kariyer Geligimi Firsatlari:  Yetenekli ¢aliganlar, kariyerlerinde
ilerleme firsatlarina sahip olduklarinda orgiitlerine daha fazla baghlik
gosterirler (Collings ve Mellahi, 2009; Dachner vd., 2021). Bu
nedenle, orgiitlerin ¢alisanlarina net kariyer gelisim yollar1 sunmalari,
yeteneklerin elde tutulmasi agisindan 6nemlidir. Terfi, liderlik firsatlart
ve proje yonetimi gibi kariyer ilerleme olanaklari, yetenekli bireylerin
orgiitte kalma olasiigini artirmaktadir (Manstield, 1996; Alayoglu,
2010).

b. IsYagam Dengesi ve Esnek Caligma Imkinlari:  Yetenek
tutundurulmasinda ig-yasam dengesi politikalar1 6nemli bir rol
oynamaktadir. Calganlar, esnek ¢alisma saatleri, uzaktan g¢aligma
imkanlar1 ve tatmin edici bir ig-yasam dengesi sunan orgiitlere daha
baglh olmaktadirlar (Prasetio ve Trianasari, 2014: 241). Bu tir
stratejiler, Ozellikle giiniimiiz i§ diinyasinda galigan memnuniyetini
artiran en 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Barnett, 1999).

c. Takdir ve Odiillendirme Sistemleri: Calisanlarin  basarilarinin
taninmast ve Odiillendirilmesi, motivasyonu artiran ve ¢alisanlarin
bagliligin giiglendiren 6nemli bir stratejidir (Rocha vd., 2008: 219-
220). Performansa dayal 6diillendirme sistemleri, yetenekli bireylerin
orgiite olan katkilarinin takdir edildigini hissetmelerini saglamakta
ve onlar1 uzun vadede elde tutmaya yonelik 6nemli bir adim olarak
goriilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 306; Alayoglu, 2010).

d. Pozitif Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirli, cahsanlarin is yerindeki
bagliliklarini ve tatminlerini biiyiik Olgiide etkileyen bir faktordiir
(Brantley ve Coleman, 2001; Inanlou ve Ahn, 2017). Calsanlarin
kendilerini degerli hissettikleri, giiven ortaminin oldugu ve pozitif
iliskilerin desteklendigi bir kiiltiir, yetenek tutundurulmasinda kritik
bir rol oynamaktadir (Cappelli, 2000; Wagner, 2009).
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3.4. Ornek Uygulamalar: Yetkinlik ve Yetenek Yonetiminde
Giincel Ornekler

Yetkinlik ve yetenek yonetimi, giiniimiizde yalnizca bir insan kaynaklar:
fonksiyonu olarak degil, ayn1 zamanda orgiitlerin siirdiiriilebilirligini ve
stratejik bagarisini destekleyen kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle kiiresel isletmeler ve biyiik Tiirk isletmeleri, galisanlarin
yetkinlik ve yetenek gelistirme yoniinde gesitli stratejiler uygulamaktadir.
Bu stratejiler, dijital doniisiimden ¢evik yonetim modellerine, gesitlilik
politikalarindan bireysel performans yonetimine kadar genig bir yelpazede
ele alinmaktadir. Caligmada yer verilen Ornekler, farkli sektorlerde faaliyet
gosteren igletmelerin yetkinlik ve yetenek yonetiminde yenilikgi yaklagimlar
gelistirdigini gostermektedir. Bu baglamda, agagida yer alan Tablo 1,
gesitli igletmelerin yetkinlik ve yetenek yonetiminde uyguladigi stratejik
yaklagimlara dair giincel 6rnekler sunmakta, bu uygulamalarin orgiitsel yap1
tizerindeki etkilerini 6zetlemektedir.

Asagidaki tabloda, her bir isletmenin uyguladig: strateji ve programlar
araciligiyla yetenek yonetiminde hangi temel unsurlar1 6n planda tuttugu
goriilmektedir. Kiiresel ornekler, dijital beceri gelistirme, ¢eviklik ve
inovasyon gibi alanlara vurgu yaparken, Tiirk igletmelerinde stratejik yetenek
yonetimi, siirdiiriilebilirlik ve geng yeteneklerin yetistirilmesi gibi konular 6ne
¢tkmaktadir. Tablo 1, ayn1 zamanda isletmelerin ¢aligan bagliligini artirmak,
performans: yiikseltmek ve rekabet giiciinii desteklemek igin uyguladiklar
yontemleri kargilagtirmali olarak sunmaktadir.

Tablo 1. Yetkinlik ve Yetenek Yionetiminde Giincel Ornekler

IKEA IKEA, g¢ahgan katilmini artirmak amaciyla “Co-Worker
(Gahsan Katihmi ve | Voice” adli programini kullanarak ¢alisan geri bildirimlerini ig
Liderlik Gelisimi) stireglerine dahil etmektedir. Ayrica “One IKEA Leadership”
programu ile ¢alisan liderlik yeteneklerini gelistirmeye yonelik
egitimler sunmaktadir. Bu sayede, ¢alisanlarin baghligr ve
verimliligi artirilarak liderlik kiiltiirii giiglendirilmektedir.

Siemens Siemens, g¢alisanlarmin dijital doniigiime uyum saglamasi
(Dyjital Yetenek amacryla dijital beceri kazandirma programlarina  6nem
Geligimi) vermektedir. Siemens, “Leadership Excellence Program™ gibi

girigimlerle gelecegin liderlerini yetistirmekte ve veri analitigi
kullanarak yetenek gelistirme siireglerini yonetmektedir.

Adidas Adidas, gevik yonetim modelini benimseyerek, caliganlarin
(Ceviklik ve Esnek | esnek ¢aligma ortamlarinda yenilikgi projelere odaklanmasini
Caligma) tesvik etmektedir. Cevik yOnetim sayesinde, bireysel

performans odakli degerlendirme = siiregleriyle  galigan
gelisimini ve motivasyonunu desteklemektedir.
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Argelik Argelik, “Innovation Academy” ile galiganlarin yenilikgi ve
(Inovasyon Akademisi |yaratici diigiinme becerilerini geligtirmeyi amaglamaktadir. Bu
ile Yetenek Gelistirme) | platform, isletmenin rekabet giiciinii artirirken ¢alisanlarinin
ig sireglerine daha fazla katki yapmasini saglamaktadur.

Kog¢ Holding Kog Holding, “Kog Kariyer” platformuyla geng yetenekleri
(Stratejik Yetenek gekerek, yetenek yonetimini stratejik bir arag olarak
Yonetimi) kullanmaktadir. “Kog¢ Academy” ile ¢aliganlarin gelisgimine

destek vermekte ve onlart gelecegin liderleri olarak
yetigtirilmesini saglamaktadir.

Unilever Unilever, ige alim stireglerinde ¢esitlilik ve kapsayicilig: temel
(Gesitlilik ve almaktadir. Dijital araglar ve yapay zeka destekli degerlendirme
Kapsayicilik) sistemleri kullanarak, ¢aliganlarinin farkl kiiltiirel gegmislere

sahip olmalarini desteklemekte ve gesitlilik odakl bir ¢alisma
ortami yaratmaktadir.

Microsoft Microsoft, “Growth Mindset” (Biiyiime Zihniyeti) felsefesi
(Biiylime Zihniyeti ile |ile ¢aliganlarin  geligimini  desteklemektedir. Calisanlara
Yetenek Yonetimi) | kendi hizlarinda 6grenme firsati sunan dijital platformlar ve
gevrimigi egitimlerle yetenek yonetimini dijitallestirmektedir.

Zorlu Holding Zorlu Holding, “Smart Life 2030” vizyonuyla dijital
(Dyjital Doniigiim ve | doniisiim ve siirdiirtilebilirlik alaninda ¢alisan yetkinliklerini
Siirdiiriilebilirlik Odakli | gelistirmeyi hedeflemektedir. Cevre dostu uygulamalar ve
Yetenek Geligtirme) | siirdiiriilebilirlik egitimleri ile ¢aliganlart destekleyerek, gevre
bilincini artirmaktadr.

Tirk Telekom Tiirk Telekom, “Telekom Akademi” adli platformunda
(Geng Yetenek calisanlarmna  dijital beceriler kazandirmakta ve geng
Programlari) yetenekleri desteklemek amaciyla “Geng Yetenek Programi”

yiriitmektedir. Bu programla, geng yetenekleri gelecekteki ig
giicline hazirlamaktadir.

Amazon Amazon, ¢aligan performansini veri analitigi ile takip ederek,
(Performans Yonetimi | diisitk performans gosteren galisanlar igin kigisellestirilmig
ve Geligim Programlart) |iyilestirme planlari sunmaktadir. Ayrica, ¢alisanlariin kariyer
gelisimini desteklemek igin “Career Choice” programu ile
gesitli egitim firsatlart saglamaktadir.

Tablo 1’de yer alan bu ornekler, yetkinlik ve yetenek yonetiminin ig
diinyasinda farkli gekillerde hayata gegirildigini ve her igletmenin kendi
ihtiyaglarina  gore oOzgiin yaklagimlar benimsedigini gostermektedir.
Bu esitlilik, isletmelerin kendi kiiltiirel degerleri, sektor dinamikleri ve
stratejik hedefleri dogrultusunda esnek ¢oziimler iiretebilme kapasitelerini
gostermektedir. Ayni zamanda, bu 6rneklerin incelenmesi, diger isletmeler
igin yol gosterici nitelikte olup, basarili bir yetenek yOnetimi stratejisi
geligtirme siirecine dair 6nemli ipuglar1 sunmaktadir.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada, yetenek yOnetimi alanindaki yeni trendler incelenmis,
ozellikle dijitallesme, ¢evik yonetim anlayigi, uzaktan ve esnek g¢aliyma
modelleri ile gesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin yetenek yonetimi
tizerindeki etkileri degerlendirilmistir. Giiniimiiz is diinyasinda yasanan
hizli  degisimler, oOrgiitlerin yetenek yOnetimi stratejilerini  yeniden
sekillendirmelerini zorunlu kilmakta ve rekabet avantaji saglayabilmek igin
yeni uygulamalar1 benimsemelerini gerektirmektedir (Warraich ve Ahmed,
2020; Pagan-Castano vd., 2022). Caliymada ulagilan temel sonuglar,
yetenek yonetiminde dijitallesmenin ve esnek modellerin orgiitsel verimliligi
artirdigy, gegsitlilik ve kapsayiciligin ise inovasyonu tegvik ederek orgiitlere
daha giiglii bir stratejik yon kazandirdig: yoniindedir.

Arastirmada elde edilen sonuglar, mevcut literatiirle tutarliik
gostermektedir.  Ornegin, dijitallesmenin insan kaynaklar1 siireglerine
entegrasyonu, daha onceki ¢aligmalarda da oOrgiitlerin yetenek ¢ekme,
gelistirme ve tutundurma siireglerini hizlandirdigr ve verimliligi artirdigina
isaret edilmektedir (Cascio ve Montealegre, 2016). Siemens ve Amazon
gibi dijital beceri gelistirme programlart uygulayan isletme Ornekleri,
dijitallesmenin sadece teknik stiregleri iyilestirmekle kalmayip, yetenek
¢ekme, gelistirme ve elde tutma stireglerini hizlandirarak orgiitlerin daha
genis yetenek havuzlarina ulagmasini sagladigini  gostermektedir.  Ayni
zamanda bu isgletmeler, veri analitigi ve yapay zeka uygulamalar ile galigan
performansini ve geligimini siirekli olarak takip edebilmekte, boylece daha
stratejik kararlar alabilmektedir.

Cevik yonetim anlayisinin yetenek yonetimine etkileri de literatiirde genis
bir sekilde ele alinmustir. Ozellikle gevik yaklagimlarin orgiitlerin hizli degisen
i diinyasina uyum saglama becerisini artirdig1 ve ¢alisanlarin daha esnek ve
gok yonlii beceriler gelistirmelerine olanak tamidigr belirtilmektedir (Shafer
vd., 2003). Nitekim galiymada incelenen Adidas ve Microsoft gibi gevik
yonetim modellerini benimseyen isletmelerin, hizli degigen is ortamlarina
daha kolay adapte olabildigi ve ¢aligsanlarinin esnek ve gok yonlii beceriler
gelistirmelerini tegvik ettigi goriilmektedir. Bu tiir gevik yaklagimlar,
caliganlarin ig tatminini artirmakta ve orgiitsel baghligr gli¢lendirmektedir.

Uzaktan ve esnek ¢aliyma modelleri {izerine yapilan aragtirmalar da bu
calismada elde edilen bulgular1 destekler niteliktedir. Ozellikle COVID-19
pandemisi swrasinda yapilan aragtirmalar, uzaktan ¢aligmanin ig-yasam
dengesini olumlu etkiledigini ve ¢alhigsanlarin verimliliklerini artirdigini
gostermektedir (Reuschke ve Felstead, 2020). Ancak bu modeller, sosyal
izolasyon gibi bazi zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Tiirk Telekom
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gibi uzaktan ¢aliyma programlari uygulayan igletmelerde, ¢alisan verimliligi
olumlu etkilenirken, orgiitlerin bu modelin sosyal zorluklarina kars: igbirligi
ve iletisimi destekleyen dijital platformlara yatirrm yapmasi gerekmektedir.
COVID-19 sonras1 donemde bu ¢aliyma modellerinin orgiitler agisindan
kalic1 bir ¢o6ztim haline gelecegi ongoriilmektedir.

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin 6rgiitsel performansa katkilar: da
kapsamli bir sekilde ele alinnugtir. Ornegin, Unilever ve Zorlu Holding gibi
gesitliligi destekleyen ve kapsayici kiiltiir politikalarini benimseyen igletmeler,
daha yenilikgi ve yaratici ¢oziimler iiretebilmektedir. Bu bulgu, literatiirde
kapsayic1 politikalarin orgiitsel performans ve ig tatmini iizerindeki olumlu
etkilerini ortaya koyan ¢aligmalarla (Thomas ve Ely, 1996) da tutarhilik
gostermektedir. Cesitlilik odakl politikalar, galiganlarin kendilerini degerli
hissetmelerini saglamakta ve i tatminini yiikseltmektedir.

Bu ¢alismanin bulgularina dayanarak, yetenek yonetiminde gelecekte
yapilacak aragtirmalara ve uygulamalara yonelik bazi oneriler sunulabilir.
Oncelikle, dijitallesmenin ve teknolojinin yetenek yonetimi iizerindeki
etkileri derinlemesine aragtirilmali ve 6zellikle yapay zeka gibi teknolojilerin
uzun vadeli sonuglar tizerine daha fazla veri toplanmalidir. Ayrica, dijital
araglarin sadece ige alim siireglerinde degil, ¢alisanlarin gelisimi ve performans
yonetimi gibi alanlarda da nasil kullanilabilecegi tizerinde durulmalidir.

Cevik yetenek yonetimi stratejilerinin orgiitsel kiiltiir tizerindeki etkileri,
gelecekteki arastirmalar igin 6nemli bir alan olabilir. Ozellikle gevik yonetim
anlayiginin hangi sektorlerde ve ig alanlarinda daha etkili oldugu ve bu
stratejilerin uzun vadede Orgiitsel performans tizerindeki sonuglar1 daha
detayh incelenmelidir.

Uzaktan ve esnek ¢aligma modelleri iizerine yapilan galigmalarin gogu,
kisa vadeli etkiler iizerine odaklanmaktadir. Bu nedenle, gelecekte yapilacak
aragtirmalarda bu modellerin uzun vadeli etkileri, ¢aligan bagliligy, is tatmini
ve sosyal dinamikler tizerindeki sonuglart daha ayrintili bir sekilde ele
alinmalidir. Ozellikle uzaktan galigmanin takim galismast, liderlik ve 6rgiitsel
baglilik tizerindeki etkileri daha kapsamlr aragtirilabilir.

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalart iizerine yapilan g¢aligmalar da
genigletilmelidir. Bu alanda yapilacak yeni arastirmalar, orgiitlerin gesitliligi
nasil daha etkili bir gekilde yonetebilecegi, kapsayici politikalarin uzun vadeli
sonuglar1 ve liderlik geligimindeki etkileri izerinde yogunlagabilir. Ayrica, bu
politikalarin farkli cografyalarda ve kiiltiirel baglamlarda nasil uygulandigy
da 6nemli bir aragtirma konusu olabilir.
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Bu ¢aligmanin bazi kisitlart da bulunmaktadir. Oncelikle, ¢aligma yetenek
yonetiminde dijitallesme, ¢eviklik, uzaktan ve esnek ¢aliyma gibi belirli
trendler iizerinde yogunlagmis olup, diger olasi trendler kapsam diginda
birakilmistir. Ayrica, ¢aligmanin literatiire dayali bir inceleme olmasi, gergek
veri ve saha aragtirmalarinin eksikligine isaret etmektedir. Gelecekte yapilacak
aragtirmalar, bu alandaki saha verilerini igerebilir ve bulgularin daha saglam
temellere dayandirilmasini saglayabilir.
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Bolum 5

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Trend Sanal
Uygulamalar

Giilten Demiral!

Ayse Esra Katranci Altay?

Ozet

Insan kaynaklar1 yonetimi alani, teknolojinin hizla gelismesiyle birlikte
onemli bir doniisim yasamaktadir. Ozellikle Artinlmig Gergeklik, Sanal
Gergeklik, Metaverse ve Yapay Zeka gibi dijital inovasyonlar, insan kaynaklar1
uygulamalarini yeniden sekillendirerek, ¢alisanlarin ise alim siireglerinden
egitimlerine, performans degerlendirmelerinden organizasyon kiiltiirtiniin
gelistirilmesine kadar genis bir yelpazede yeni firsatlar sunmaktadir. Bu yeni
teknolojiler, i§ giicli yonetimi ve ¢alisan deneyimini daha etkilegimli, verimli
ve kigisellestirilmig hale getirerek, organizasyonlarin hem verimliligini hem de
caligan baghligini artirmaktadir.

Artinilmig Gergeklik uygulamalar: igerik olarak sanal iiriin deneme, sanal
egitim ortamlariyla satis becerilerini gelistirme, sanal olarak gesitli miisteri
senaryolari iiretme boylece ¢aliganlar1 gergek is ortamina hazirlama firsatlari
sunmaktadir. Sanal Gergeklik uygulamalari, insan kaynaklart ¢aliganlarina risk
almadan ve gercekteki maliyetlere katlanmadan deneyim kazanma gibi firsatlar
sunmaktadir. Metaverse uygulamalarla 6rnegin, sanal ofisler olugturulmakta,
oyunlagtirilmig miilakatlar ve sanal etkinlikler diizenlenmektedir. Yapay zeka
uygulamalari ise rutin tekrar eden iglerin hizlica yapilmasini saglama, yetenek
avciligr ozellikleriyle ise uygun alisan segmeyi kolaylagtirma gibi insan
kaynaklar1 yonetimine avantajlar sunmaktadur.

Gelecekte, bu teknolojilerin daha da ileri seviyelere taginmasiyla birlikte
insan kaynaklar1 yonetiminin daha dinamik, esnek ve c¢ahsan odakh
hale gelmesi beklenmektedir. Teknolojik ilerlemeler, caligan baghligini

1 Do¢. Dr. Giilten DEMIRAL, Usak Universitesi, 1IBE 1§letme Boliimii, Yonetim ve
Organizasyon ABD, gulten.demiral@usak.edu.tr ORCID 0000-0001-5132-808X

2 Ayse Esra KATRANCI ALTAY Usak Universitesi, LEE, Isletme YL, esrakatranci@icloud.
com, ORCID 0009-0002-1058-0240
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artirirken, organizasyonlarin verimliligini de 6nemli 6lgiide iyilestirecektir.
Teknolojinin her alanda oldugu gibi insan kaynaklar: yonetimine de énemli
yenilikler getirecegi gerceginden yola ¢ikarak bu ¢aligmada insan kaynaklari
yonetiminde artirlmig gergeklik, sanal gergeklik, metaverse ve yapay zeka
teknolojilerinin kullanimi incelenmis ve bu teknolojilerin insan kaynaklar
yonetim  siireglerinde nasil bir degisim yarattigi gelecek trendlerin neler
olabilecegi ele alinmustir.

Giris

Giintimiizde insan kaynaklart yonetim siire¢lerinde kullanilan sanal
uygulamalar olduk¢a popiiler hale gelmigtir. Bu sanal uygulamalardan
bazilari; Artirilmig Gergeklik, Sanal Gergeklik, Metaverse, Yapay Zeka gibi
son yillarin trend uygulamalaridir. Bu uygulamalar her ne kadar giiniimiizde
yeni ortaya ¢ikmig teknolojiler gibi algilansa da tarihi stiregte teknolojinin
dogusundan bu yana uzun yillardir aragtirilmaktadir. Teknoloji her gegen
giin geligerek ilerleyen bir alandir ve bu ¢aliymada giiniimiizdeki son trend
teknolojik uygulamalardan birkagina deginilmistir. Her gegen giin ¢1g gibi
biiyiiyen bu teknolojilerin hig kuskusuz gelecekte ¢ok daha da ileri seviyelere
ulagacagr agiktir.

Gegmigten giinlimiize tarihi siiregte insanoglunu etkileyen Onemli
gelismelere baktigimizda tarih boyunca insanhgi etkileyen birgok bulug
olmugtur 1900°’li yillarin baginda buhar makinesinin icadi 6nemli bir
devrimdir ve makineli sisteme gegisi saglamugtir. 1930’lu yillarin baglarindan
itibaren elektrigin seri halde {iretimde kullanilmasi bant sistemlerini
gelistirmig bu sistemle birlikte otomobil tiretimi artmistir ve bu da 6nemli
bir diger devrim olmustur boylece insan yiiriime yetenegini neredeyse 100
kat artirmugtir. Yine o donemde iiretilen tarim aletleri insan yetenegini 30-
40 kat artirmigtir. 1990’ yillardan itibaren etkisini gosteren elektronigin
geligimi bir diger 6nemli devrimdir. Beyaz esya ve elektronik cihazlarla
insanoglunu tanmigtirmugtir. Fakat bu devrimlerin hi¢biri 6zellikle 2000’1
yillarin baglarindan itibaren etkisini gosteren bilgi teknolojileri kadar etkili
olmamugtir. Bilgi teknolojileri diger devrimlerle kiyaslandiginda insan
yetenegini neredeyse milyon kat artirmigtir.

1940’larda temelleri atilan yapay zeka giiniimiizde her alanda kullanilan
insanlik igin ¢igir agan teknolojilerin bagindadir. Her gegen giin ¢1g gibi
biiyiiyen yapay zeka, artirllmig gergeklik, sanal gergeklik, metaverse gibi
dijital teknolojiler insanogluna gercege yakin, hizl, pratik ¢oziimler
sunmaktadir. Bu sayede i siiregleri kisalmakta, daha verimli hale gelmekte,
isgiicii ihtiyaci azalmakta, zaman tasarrufu, maliyet tasarrufu saglanmaktadir.
Gelecekte sifira yakin marjinal maliyet seviyesinde seyredecegi ongoriilen
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bu internet teknolojileri sirketlerin dogru karar vermesini desteklemekte
maliyetlerini diigtirmekte verimliliklerini ¢ok ciddi oranda artirmaktadir.
Insan kaynaklari yonetiminin son zamanlarda gahgmalarinda yararlanmaya
bagladigi bu uygulamalar heniiz yeni yeni hayata gegen ve her gegen giin
etki alamini artirmaya devam eden uygulamalardir. Ornegin gokuluslu
isletmeler binlerce cv arasindan yapay zeka ile en dogru galigan1 segmekte
hatta gizli yetenekleri dahi kesfedebilmektedir. Simdilik 6zellikle biyiik
Olgekli firmalarin yakindan takip ettigi ve uygulamaya bagladig: teknolojiler
oldugu soylenebilir. Gelecekte gok daha fazla etki alanina sahip olacagi daha
yaygin hale gelecegi agiktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin teknolojik uygulamalardan son trend olarak
hangi alanlarda ve nasil yararlandigini anlamak amaciyla gergeklestirilen
bu ¢aliymada oncelikle insan kaynaklart yonetimi ve dijitallesme konusuna
deginilmistir. Ardindan artirilmig gergeklik kavrami agiklanmig ve insan
kaynaklar1 uygulamalarinda artirilmig gergeklik orneklerine yer verilmistir.
Insan kaynaklarinda 6nemli sanal uygulamalardan ikincisi metaverse
kavrami tanimlanmig ve insan kaynaklari uygulamalarinda metaverse
orneklerine yer verilmistir. Uglincii olarak yapay zeka kavramina deginilmis
ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda yapay zeka 6rneklerine yer verilmistir.
Dordiincii maddede, sanal gergeklik kavrami agiklanmis, insan kaynaklar
uygulamalarinda sanal ger¢eklik Orneklerine yer verilmistir. Son olarak
¢aligma sonug boliimiinde 6zetlenmistir.

1.Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Dijitallesme

Insan Kaynaklari yonetimi, bir isletmenin en 6nemli unsurlarindan
biri olan calganlarin yonetimini kapsar. Insan kaynaklari yonetimi, ige
alm, egitim, {cretlendirme, performans yonetimi, ¢ahigan iliskileri ve
organizasyonel gelisim gibi gesitli islevleri igerir (Khandelwal&Upadhyay
2021). Insan kaynaklari yonetimi, cahsanlarin verimliligini artirmak,
organizasyon igindeki uyumu saglamak ve kurum hedeflerine ulagilmasini
desteklemek igin yiiriitillen stratejik iglevlerin  gergeklestirilmesinden
sorumludur (Brewster, Chung, &Sparrow, 2016).

Insan kaynaklar1 yonetiminin ig siireglerinde yararlandigi uygulamalar,
zaman ig¢inde Onemli Olglide geligmistir. Teknolojideki ilerlemeler,
kiiresellesme ve degisen ig giicii dinamikleri, insan kaynaklar1 yonetiminin
daha stratejik ve performans odakli bir rol iistlenmesine yol agmuistir.
Geleneksel insan kaynaklart uygulamalari, verileri, siiregleri analiz etmek ve
caligan deneyimini iyilestirmek igin teknolojiyi kullanan modern yaklagimlara

doniigmiistiir (Egieya, Ewuga, Adegbite, &Oke, 2023; Aydin, Karaarslan,
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& Gokge Narin, 2024). Dijitallesmenin etkisiyle insan kaynaklar1 yonetim
stire¢lerinde hiz ve etkinlik artarken, ¢alisanlarin yetkinliklerinin geligtirilmesi
ve ige alim siireglerinde yenilik¢i yontemlerin uygulanmasi da 6n plana

ctkmugtir (Kaplan &Haenlein, 2020).

Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimine bakildiginda teknolojinin
yogun olarak tiim is siireglerinde kullanildigr gortilmektedir. Kurumsal
kaynak planlamasinin (ERP) yaygmn olarak insan kaynaklari yonetim
(IKY) siireglerinde kullamilmasi kurumsallasmay: beraberinde getirmistir.
Geligmis ERP yazilimlarinin daha gelismig bigimleri olarak kargimiza ¢ikan
Artirlmig Gergeklik, Metaverse, Yapay Zeka, Sanal Gergeklik son yillarda
IKY alanina ciddi ¢oziimler sunmakta i siireclerinde kapsamli bir katma
deger yaratmaktadir. Bu uygulamalara sirket Ornekleriyle birlikte agagida
ayrintilari ile yer verilmigtir.

1.1Artirilmus Gergeklik

Artirilmig Gergeklik-Augmented Reality (AR), gergek zamanli etkilegim
ve ii¢ boyutlu goriintiileme saglamak i¢in gercek ve sanal diinyalar
birlegtirmektedir (Bingol, 2018; Altinpulluk¢?Kesim, 2015). Artirilmig
gergeklik, fiziksel diinyadaki nesneleri ve mekanlar1 zenginlestirmek igin
bilgisayar tarafindan tiretilen sesler, goriintiiler, animasyonlar ve hologramlar
gibi yapay unsurlarin kullanilmasidir (Bingol, 2018), (Altinpulluké®Kesim,
2015). Bu teknoloji ilk olarak 1960’larda Ivan Sutherland tarafindan
gelistirilen The Sword of Democles baglik setinde 6n plana ¢ikmistir ve
o zamandan bu yana siirekli olarak gelistirilmektedir (Sutherland, 1968).
Artirillmig gergeklik teknolojisinin temel amaci, gergek diinyanin iizerine
djjital bir katman ekleyerek kullanicilara ok boyutlu ve etkilegimli bir deneyim
sunmaktir (Azuma, 1997). 2000’ yillarda mobil cihazlarin yayginlagmasi
ve sensor teknolojisindeki ilerlemeler sayesinde artirilmig gergeklik daha
erigilebilir hale gelmigtir ve egitimden tibba, sanayiden perakendeye kadar
bir¢ok sektorde genis uygulama alanlart bulmaktadir (Carmignani ve Furht,
2011; Billinghurst, Clark ve Lee, 2015).

Artirlmig - Gergekligin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki
potansiyel etkisi Ozellikle ise alim, egitim ve geligim siireglerinde goze
carpmaktadir. Ornegin, Artirlmig Gergeklik destekli simiilasyonlar, calisanlara
gergekgi senaryolar sunarak 6grenme siirecini daha ilgi gekici ve etkili hale
getirebilmektedir (Liu, Dede, & Huang, 2019). Bu durum, ¢alisanlarin
karmagik 1§ stireglerini veya tehlikeli ig kogullarin1 deneyimlemelerine olanak
taniyarak hata yapma riskini azaltmakta ve i giivenligini artirmaktadir
(Wang, Ong, &Nee, 2016). Ayrica, ise alim siireglerinde Artirilmig
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Gergeklik kullanimi, adaylara sanal ortamda ig yeri atmosferini deneyimleme
firsati sunarak organizasyon kiiltlirlinii tanimalarina yardimcr olmakta
ve igveren markasini giiglendirmektedir (Gueorguiev&Georgieva, 2020;

Cascio&Montealegre, 2016).

1.1.2. Insan Kaynaklari1 Yonetimi Uygulamalarinda Artirilmis
Gergeklik Ornekleri

Insan kaynaklar1 yonetim = siireclerinde uygulanan bazi artirilmig
gergeklik orneklerine baktigimizda; 6zellikle isgiictiniin egitimi kapsaminda
Boeing sirketi ugak teknisyenlerinin egitiminde artirilmig gergeklikten
faydalanmaktadir. Teknisyenler, artirilmig gergeklik gozliikleri araciligiyla
karmagik ugak pargalariyla etkilesimde bulunarak adim adim montaj
talimatlarini takip edebilmektedirler (Khandelwal&Upadhyay, 2021).

Porsche, ise alm slirecinde artirlmig  gergeklik  teknolojisini
kullanmaktadir. Ige alimda AR’yi kullanmak, adaylara sirket kiiltiiriinii daha
etkilesimli ve derinlemesine kesfetme firsati vermektedir. Adaylar Porsche’nin
sanal ortamini ve ofisini kegfettikge sirketin nasil ¢aligtigini, ekiplerin birlikte
nasil galigtigini ve ofis kiiltiiriinii daha iyi anlamaktadir. Ayrica Porsche,
adaylarin ige alim siirecini bir oyun gibi deneyimlemesine yardimci olmak
i¢in artirllmig gergeklik uygulamalarini kullanmaktadir. Uygulama, adaylara
ger¢ek diinyadaki ig senaryolarnin simiilasyonlarini sunmakta ve onlarin
problem ¢6zme becerilerini degerlendirmelerine yardimcr  olmaktadir
(PorscheCareers, 2024).

LOréal, artrilmig gergeklik teknolojisini  ¢alisanlarinin  egitim
siireglerinde kullanmaktadir. Ozellikle satig personeli igin gelistirdigi AR
tabanli uygulamalar, yeni {irinlerin tanitilmasinda ve {irtin bilgisi egitiminin
verilmesinde kullanilir. Caliganlar, iirtinleri sanal olarak deneyebilir ve
simiilasyonlar iizerinden satig tekniklerini gelistirebilir. Ayrica, gahganlar,
sanal bir egitim ortaminda satig becerilerini gelistirebilir ve ¢esitli miisteri
senaryolar1 ile kargilagarak gercek i ortamina daha iyi hazirlanabilirler
(LorealCareers, 2024).

SAP yazilim firmasi artirilmig gergeklik teknolojisini ¢aliganlarin egitimi
icin kullanmaktadir. Ornegin, SAD, ¢alisanlarina sanal rehberlik saglayan AR
destekli bir platform gelistirerek onlara yeni yazilim araglarini veya sistemleri
ogretmektedir. Bu egitim, ¢aliganlarin AR ile etkilesime girerek daha hizlh
ogrenmesini saglamaktadir. Ayrica, SAP’nin AR platformlari, ¢aliganlar igin
stirekli bir 6grenme kiiltiiriinii tegvik etmektedir (SAP Kariyer, 2024).
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1.2. Sanal Gergeklik Kavrami

Sanal gergeklik- Virtual Reality (VR), kullanicilart dijital bir ortamda
tamamen igine ¢eken ve ger¢ek diinyadan bagimsiz deneyim sunan bir
teknolojidir. Sanal gergeklik, bilgisayarlar ve yazihmlar aracihgiyla gorsel,
isitsel ve bazen dokunsal olarak etkilesimli bir ortam yaratir. Bu ortam,
kullaniciya gergek diinyadaki fiziksel bir ortami simiile ediyormus gibi bir
his verir ve kullanicilarin bu sanal diinyada etkilesime girmelerini saglar.

Sanal gergeklik (VR) ve artirlmig gergeklik (AR), her ikisi de dijital
ortamlarla etkilesim saglayan teknolojiler olmakla birlikte, sunduklar
deneyimler ve kullanim amaglar1 agisindan birtakim farkliliklar vardir. Sanal
gergeklik, kullaniciyr tamamen dijjital bir diinyaya yerlegtirerek, gergek
diinyadan bagimsiz bir deneyim sunmaktadir. Sanal gergeklik teknolojisi,
kullaniciy1 sanal bir ortamla tamamen etkilesime sokarak, fiziksel diinya ile
hi¢bir etkilesim kurmamasini saglar (Slater & Wilbur, 1997). Sanal gergeklik,
egitim, saglik, oyun, miihendislik ve pek ¢ok farkli alanda kullanilmaktadr.
Ornegin,cerrahi simiilasyonlar veya sanal turizm gibi uygulamalarla genis
bir yelpazede kullanilabilir (Slater&Wilbur, 1997).

Sanal gergeklik siireci, birkag¢ temel asamadan olusur: igerik olugturma,
donanim segimi, yazilm gelistirme, kullanici etkilesimi ve son olarak
uygulama. Tlk olarak, sanal diinyada yer alacak igeriklerin tasarlanmasi
gereklidir. Bu igerikler, grafikler, 3D modeller, sesler ve etkilesimli 6gelerden
olugur. Ardindan, bu igeriklerin kullanicilara sunulabilmesi igin uygun
donanim segilir. Bu donanim, sanal gergeklik gozliikleri veya simiilatorler
olabilir. Yazilim gelistirme agamasinda, igeriklerin ger¢ek zamanli etkilegimle
sunulabilmesi igin uygun programlar yazilir ve simiilasyonlar yapilr.
Kullanicr etkilegsimi, kullanicilarin sanal ortamda aktif rol alabilmesini
saglayacak gekilde tasarlanir, bu da onlarin fiziksel hareketlerini izleyen
sensorler veya kontrol cihazlari ile yapilir. Son olarak, uygulama agamasinda
bu sanal diinyalar gergek diinya senaryolarinda kullanilmaya baglanir. Egitim
veya saglik gibi alanlarda, sanal ger¢eklik, katilimcilara risk almadan deneyim
kazanma firsati sunar (Jerald, 2015).

1.2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarinda Sanal
Gergeklik Ornekleri

Insan kaynaklari yonetimi alaninda sanal gergeklik (VR) teknolojisinin
kullanimi giderek artmaktadir. Bu teknolojiler, ig giicii yonetimi, ¢aligan
egitimi, ige alim siiregleri ve organizasyon kiiltiiriinii gelistirme gibi gesitli
uygulamalarda devrim yaratmaktadir.
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Sanal gergeklik, ¢aliganlara gesitli becerilerini gelistirmeleri i¢in giivenli
ve etkilesimli bir ortam sunar. Ornegin, bir saglik kurulusunda galisanlar,
sanal gergeklik teknolojisi kullanarak sanal ortamda cerrahi prosediirler veya
acil durum simiilasyonlar1 ger¢eklestirebilir. Bu, ger¢ek hayatta olugabilecek
risklerden kaginarak deneyim kazanmalarini saglar. Ayrica, igyerindeki
tehlikelerden korunmak igin giivenlik egitimi gibi konularda da sanal
gergeklikten yararlanilabilir (Bailenson, 2018).

Insan kaynaklari departmanlari, sanal gerceklik teknolojilerini kullanarak
adaylar1 degerlendirme siirecine yeni bir boyut katmaktadir. Sirketler, sanal
i fuarlar1 veya VR tabanl degerlendirme testleri diizenleyerek, adaylarin
becerilerini ve ig uyumlarini daha etkili bir sekilde 6lgebilirler. Bu yontem,
ozellikle cografi olarak farkl bolgelerdeki adaylara ulagmay: kolaylastirir ve
adaylarin igyerindeki deneyimlerini 6nceden simiile etmelerine olanak tanir
(Slater&Wilbur, 1997).

Walmart, sanal ger¢eklik (VR) teknolojisini, 6zellikle miigteri hizmetleri
ve kriz yonetimi gibi alanlarda ¢alisanlarini egitmek igin kullanmaktadir.
Sirket, sanal gerceklik simiilasyonlar1 araciligiyla ¢alisanlarina gergek hayatta
kargilagabilecekleri zorluklar: simiile etme firsati sunmaktadir. Bu, ¢aliganlarin
daha verimli bir gekilde egitim almalarini saglarken, ayni zamanda ig yerindeki
performanslarini artirmaktadir. Walmart, sanal gergeklik ile ¢aliganlarinin
kriz durumlarina nasil tepki vereceklerini simiile eder ve miisterilerle nasil
daha etkili iletisim kuracaklarini 6gretir (Wang, Ong & Nee, 2016).

KPMG, sanal gergeklik (VR) teknolojisini, ¢aligan egitimlerinde ve
miisteri etkilesimlerinde kullanmaktadir. Sirket, sanal ofis ortamlarinda
caliganlarinin liderlik, problem ¢6zme ve igbirligi becerilerini geligtirmeleri
i¢in sanal simiilasyonlar diizenler. Ayrica, KPMG sanal ger¢eklik araciligryla
calijanlarmna miigteri hizmetleri ve yeni is siireglerini simiile etme
firsat1 sunmaktadir. Bu teknoloji, ¢alisanlarin zorlayici durumlarla baga
cikabilme yeteneklerini artirirken, girketin miisteri odakli yaklagimini da

gii¢lendirmektedir (Hodgson & Herring, 2020).

1.3.Metaverse Kavrami

Son yillarda teknoloji alaninda gergeklesen hizl ilerlemeyle birlikte dikkat
¢eken onemli konulardan biri de metaverse olmaktadir. Sanal ve gergek
diinyanin i¢ ige gectigi Metaverse, sanal gerceklik ve artirilmig gergeklik (VR
ve AR) teknolojileriyle desteklenen, dijital ortamda kullanicilarin etkilesime

gegebildigi, sosyal ve ekonomik faaliyetlerin yapilabildigi bir platformdur.

‘Meta’ ve ‘evren’ 6n ekinin birlesimi olan evren 6tesi, ¢oklu evren olarak
ifade edilen Metaverse terimi ilk kez Neal Stephenson’in 1992 tarihli Snow
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Crash adl1 bilim kurgu romaninda ortaya ¢ikmugstir ve zamanla dijital diinyada
daha fazla etkilesim saglayan bir platform olarak geligmistir (Dionisio et
al., 2013). Internetin sanal gerceklik temelinde doniigecegini 6ngoren
romanda insanlar ¢evrimigi diinyayr kegfetmek igin kendilerinin dijital
avatarlarini yani kigiliklerinin grafiksel bir temsilini kullanirlar. Bu sayede
yagamlarinin dispotik bir diger ifadeyle gelecekteki olumsuz gartlara sahip

olma gergekliginden kagmug olurlar (Stephenson, 1992).

Metaverse, ilk olarak bilim kurgu diinyasinda ortaya ¢ikmug olsa da, 21.
yiizyilin bagindan itibaren teknoloji girketlerinin ilgisiyle gergek bir platform
haline gelmeye baglamistir (Schroeder, 2021). 29 yil 6nce yazilan bu roman
2004 yilinda hayata gegen dijital ag Facebook’un igerigiyle biiyiik oranda
ortiistligii soylenebilir. Facebook’un adini Meta olarak degistiren kurucu
Mark Zuckerberg internetin gelecegini, insanlarin ig¢inde boy gosterecegi,
yasamlarini paylasacagi, caligacagi, oynayacagi metaverse (¢oklu evren)
platformu olarak sundugunu gormekteyiz (Arapkirli, 2021).Meta (eski
adiyla Facebook), Microsoft ve diger teknoloji sirketleri, kullanicilarin
sanal gergeklik ortamlarinda etkilesimde bulunabilecekleri yeni araglar
gelistirmektedir. Meta’nin “Horizon Worlds” platformu, kullanicilarin
metaverse diinyasinda sanal etkinlikler yapabilmelerini ve birbirleriyle
sosyal olarak etkilesimde bulunabilmelerini saglayan orneklerden biridir

(Schroeder, 2021).

Artirilmig gergeklik (AR) ve sanal gerceklik (VR) gibi teknolojiler,
metaverse’un temellerini olusturan dijital diinyalarla etkilesim kurarken,
metaverse bu etkilesimleri genisleterek kullanicilart daha genig ve siirekli bir
sanal diinyaya yerlestirir. Artirilmig gergeklik, gergek diinyay: dijital bilgilerle
zenginlestirirken, sanal gergeklik, tamamen dijital bir ortamda, kullaniciy
tiziksel diinyadan uzaklagtirarak sanal bir deneyim sunar (Azuma, 1997;

Slater & Wilbur, 1997).

Buna karsin, metaverse, kullanicilarin dijital avatarlarla etkilesimde
bulundugu, sosyal, ekonomik ve Kkiiltiirel faaliyetlerin sanal diinyada
stirdiiriilebildigi bir ekosistemdir. Metaverse, yalnizca bir deneyim alani
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda bu sanal evrende siirekli etkilesime girilen
bir ortam yaratir. Metaverse, VR ve AR teknolojilerinin birlesiminden daha
fazlasidir; kullanicilarin sanal diinyada gesitli aktiviteler gergeklestirebilecegi,
ticaret yapabilecegi, sosyal etkilesimde bulunabilecegi ve egitim alabilecegi
bir platform sunar (Schroeder, 2021).
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1.3.1. Insan Kaynaklari1 Yonetimi Uygulamalarinda Metaverse
Ornekleri

Accenture firmasi, metaverse’ii sanal ofisler olusturmak ve uzaktan
caligan ekipleri birlestirmek igin kullanmaktadir. Sirket, metaverse ortamlari
igerisinde sanal ofisler tasarlayarak farkli cografi bolgelerdeki ¢aliganlari
bir araya getirmektedir. Bu sanal ofisler, yalnizca bir ¢alisma alant degil,
ayn1 zamanda sosyal etkilesim igin de bir platform saglar. Calisanlar, sanal
avatarlariyla toplantilara katilabilir, ekip ¢aligmasi yapabilir ve girket igindeki
diger ¢ahganlarla etkilesime girebilirler. Bu uygulama, uzaktan galigma
modelini benimseyen sirketler i¢in verimli bir ¢6ziim sunar, glinkii fiziksel
ofislerdeki sosyal etkilesimler sanal ortamda yeniden saglanir. Caliganlar,
bu sanal ortamda yalnizca ig yapmaz, ayni zamanda sanal sosyal etkinlikler,
egitimler ve igbirlikgi projeler gergeklestirebilirler. Accenture’in  bu
uygulamasi, ¢aliganlarin ig yerlerine olan aidiyet duygusunu gii¢lendirirken,
verimliligi de artirmaktadir (Schroeder, 2021).

PwC (PricewaterhouseCoopers), metaverse teknolojisini ige alim
stireglerinde kullanmaktadir. Sirket, metaverse lizerinde sanal ig fuarlar1 ve
oyunlagtirilmig miilakatlar diizenleyerek adaylarla etkilesim kurmaktadir. Bu
etkinlikler, adaylarin sadece bagvurduklar1 pozisyon hakkinda bilgi almasini
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda sirketin kiiltlirtinii, degerlerini ve ig
ortamini sanal olarak deneyimlemelerini de miimkiin kilar. PwC, sanal ig
fuarlarinda adaylara sanal ofis turlari, interaktif sunumlar ve hatta gergekgi ig
senaryolari tizerinden yapilan simiilasyonlarla, onlar1 daha etkili bir sekilde
degerlendirebilmektedir.  Ayrica, oyunlagtinlmig miilakatlar, adaylarin
problem ¢6zme, liderlik ve takim ¢aligmasi gibi becerilerini 6lgmek igin
kullanilir. Bu siiregler, adaylarin stres altinda nasil performans gosterdigini
de gozlemlemeyi saglar ve ise alim siirecini daha etkilesimli ve verimli
hale getirir. PwCnin metaverse tabanli bu uygulamasi, adaylarin sirkete
uyumunu artirirken, ise alim siireglerini de daha dogru ve etkili bir sekilde
yonetmelerine olanak tanimaktadir (Schroeder, 2021).

Nike, metaverse teknolojisini sadece miisterilerine yonelik sanal
magazalar kurmak igin degil, aym zamanda g¢ahgan egitimlerinde de
kullanmaktadir. Nike, ¢alisanlarina metaverse {izerinden sanal ortamda iiriin
tamitim egitimleri vermektedir. Caliganlar, sanal magazalarda miisterilere
tiriinleri nasil tanitacaklarini, satig yaparken nasil etkilesimde bulunacaklarin
ogrenebilirler. Ayrica, bu sanal ortamlar iizerinden triinleri sanal olarak
deneyebilirler. Bu tiir bir egitim, ¢alisanlarin {irtin bilgilerini gelistirirken,
ayn1 zamanda miigteri deneyimini de iyilestirmektedir. Nike’in metaverse
uygulamalari, yalnizca egitim siireglerini desteklemekle kalmaz, aymi
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zamanda dijital perakendeciligin gelecegine dair bir vizyon sunarak girkete
rekabet avantaji saglamaktadir (Vivian, 2023).

1.4. Yapay Zeka Kavram

Yapay zeka (AI) insan benzeri zeki davranglarimi taklit edebilen ve
Ogrenme, problem ¢ozme, dil isleme gibi gorevleri yerine getirebilen
bilgisayar sistemlerini ifade eder. Yapay zeka, bilgisayar bilimi, matematik,
istatistik ve miihendislik alanlarinda gelistirilen algoritmalar ve modellerle
calisgir. Bu teknolojiler, makinelerin verilerden 6grenmesini, kendilerini
gelistirmesini ve ¢evresindeki diinyaya yanit vermesini miimkiin kilar. Yapay
zeka, genig bir yelpazeye yayilabilir; 6rnegin, makine 6grenimi, dogal dil
isleme (NLP), robotik ve derin 6grenme gibi farkli dallar1 igerir. Bu alanlarda
yapilan aragtirmalar, makinelerin insanlarin yaptiklar: iglerde daha etkili ve
verimli olmasini saglamaktadir (Russell &Norvig, 2016).

Yaygin olarak son yillarda isletmelerin galigan se¢imlerinde dogru karar
verebilmek i¢in uyguladiklar1 bir yontem olarak karsimiza ¢ikan yapay
zeka insan yeteneklerini taklit edebilen yazilim uygulamalaridir. Yapay
zeka uygulamalarla 6zellikle 1§ diinyasindaki rutin faaliyetler insan eli
degmeden makineler aracihigiyla diisiik maliyetli, hizli ve giivenli bir bi¢imde
saglanmaktadir. Yapay zeka birden fazla tekrar eden uygulamalardan elde
ettigi ¢tkarimla insan beynine yakin diigiinme eylemi gergeklegtirebilmekte,
karar verme becerisi gosterebilmektedir. Yapay zekada aranacak temel
ozellik is yiikiinii azaliyor mu bakilmalidir. Insan kaynaklarinda yapay
zekay1 kullanmak i¢in 6ncelikle teknolojiyi tiim i siireglerine entegre etmek
gerekmektedir (Demiral, 2023).

1.4.1. Insan Kaynaklar: Yoénetimi Uygulamalarinda Yapay Zeka
Ornekleri

Yapay zeka, son yillarda insan kaynaklari yonetimi alaninda devrim
yaratmaktadir. Sirketler, ¢alijan deneyimlerini iyilestirmek, karar destek
sistemlerini giiclendirmek ve operasyonel verimliligi artirmak amaciyla
Yapay Zeka teknolojilerini etkin bir gekilde kullanmaktadir.

IBM, yapay zekayr ise alim siireglerinde ve yetkinlik yonetiminde
kullanmaktadir. Sirketin Watson platformu, adaylarin 6zge¢miglerini analiz
ederek, i§ pozisyonuna en uygun adaylar1 belirler. Watson, yalmzca adayin
deneyimlerini degil, ayn1 zamanda davranigsal verilerini de analiz ederek daha
kapsamli bir degerlendirme sunar. Bu yapay zeka tabanli yaklagim, ige alim
stirecinde Onyargilart azaltmak ve daha dogru segimler yapmak igin biiyiik
bir firsat saglar. Watson, ayn1 zamanda gahisanlarin igyerindeki yetkinliklerini
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de izler, gelisim alanlarini belirler ve kariyer yollar1 hakkinda 6nerilerde
bulunur (Chamorro-Premuzic, Winsborough, Sherman, & Hogan, 2017).

Amazon, yapay zeka kullanarak ise alim siireglerini hizlandirmak ve
verimli hale getirmek igin gesitli uygulamalar gelistirmigtir. Amazon™un
gelistirdigi yapay zeka tabanl sistem, adaylarin bagvurularini analiz eder
ve 1§ pozisyonu i¢in en uygun adaylar1 siralar. Bu sistem, adaylarin yazili
bagvurularini otomatik olarak tarar ve pozisyona uygunluklarini belirlemek
igin ge¢mig i deneyimlerini ve yetkinliklerini degerlendirir. Amazon ayrica,
bu teknolojiyi daha adil ve verimli hale getirmek amaciyla, ige alim siirecinde
insan etkilesimini minimuma indirgemek igin yapay zeka destekli miilakatlar
da kullanmaktadir. Yapay zeka, miilakatlarda adaylarin dil kullanimini ve
duygusal tepkilerini analiz ederek, adaylarin ger¢ek potansiyellerini daha
objektif bir gekilde ortaya koyar (Tambe, Hitt, & Brynjolfsson, 2012).

Unilever, yapay zekay1 yalnizca ige alimda degil, ayn1 zamanda galigan
performans degerlendirmelerinde de kullanmaktadir. Sirket, yapay zeka
tabanli yazilmlar sayesinde ¢alisanlarin performanslarini analiz eder ve
gelisim alanlarini belirler. Yapay zeka, ¢alisanlarin projelerdeki verimliligini,
isbirligi becerilerini ve takim igindeki rollerini izler. Unilever, yapay zekanin
sundugu verilerle, caliganlarinin egitim ihtiyaglarini daha dogru bir sekilde
belirler ve ozellestirilmis gelisim planlar1 sunar. Ayrica, sirket, yapay zekay1
caligan geri bildirimlerini toplamak ve analiz etmek igin kullanir, bu da
organizasyon kiiltiiriinii iyilestirmeye yonelik 6nemli veriler saglar (Huselid,
2018).

Google, yapay zekayi ¢aligan egitim ve geligim siireglerinde 6nemli bir arag
olarak kullanmaktadir. Google, yapay zeka tabanl platformlar araciligiyla
caliganlarinin  yetkinliklerini izler, hangi alanlarda gelisim gostermeleri
gerektigini belirler ve kisisel egitim planlar1 olusturur. Google’in yapay
zeka sistemi, ¢ahiganlarin Onceki egitim gegmislerini, ilgi alanlarini ve
igyerindeki performanslarini analiz ederek, her bir ¢aligana 6zellegtirilmig
kurslar ve gelisim firsatlar1 sunar. Bu sistem, ¢alisanlarin egitim siireglerini
hizlandirirken, ayn1 zamanda sirkete daha yiiksek verimlilik kazandirmaktadir
(Binns, 2018).

Sonug

Artinilmug - Gergeklik, Sanal Gergeklik, Metaverse, Yapay Zeka gibi
dijital teknolojiler, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda 6nemli
bir doniigiim saglamaktadir. Bu teknolojiler, organizasyonlarin ¢aligan
deneyimlerini daha etkilesimli, verimli ve kigisellestirilmis hale getirmelerine
olanak tammaktadir. Insan kaynaklari yonetim siireglerinde, ise alim,
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egitim, organizasyon kiiltiirii gibi alanlarda yenilikgi ¢6ziimler sunmaktadir.
Sirketler bu teknolojiler vasitasiyla cografi sinirlarin 6tesinde kiiresel olgekte
daha etkili insan kaynaklar1 stratejileri gelistirmektedir.

Insan kaynaklarinda Artwrslmas Gergeklik uygulamalara bakildiginda,
tiziksel diinyadaki nesneleri ve mekanlar1 zenginlestirmek igin bilgisayar
tarafindan {retilen sesler, goriintiiler, animasyonlar ve hologramlar gibi
yapay unsurlarin kullanilmasiyla 6rnegin artirilmig gergeklik gozliikleri
vasitastyla teknik iglerin derinlemesine analizi, egitim siireglerinde sanal
gerceklik simiilasyonlarindan yararlanma, ise alim siireglerinde adaylara
sirket kiiltiiriinii daha etkilesimli ve derinlemesine kegfetme firsat1 vermesi,
gercek diinyadaki i senaryolarinin simiilasyonu ve boylece problem
¢ozme becerilerini artirmasi, simiilasyon iizerinden satig teknikleri, sanal
iriin deneme, sanal egitim ortamlariyla satiy becerilerini geligtirme, sanal
olarak gesitli miigteri senaryolar1 iiretmesi ile galiganlar1 gergek iy ortamina
hazirlamasi, ¢aliganlar igin siirekli bir 6grenme kiiltiiriini tegvik etmesi gibi
ozellikler sunmaktadir.

Insan kaynaklarinda Yapay Zeka uygulamalara bakildiginda; veri
havuzundaki yiizlerce alternatif iggoren adayinin 6zgegmiglerine uygulanan
veri madenciligiyle en dogru adayr segmek miimkiin olmakta, 6zge¢mig
fotografindan veya videosundan kisilik analizi yapilabilmektedir. Bununla
birlikte sohbet robotlarinin geligmisi olarak da adlandirabilecegimiz karsilikls
konugmalara dayali algoritma ile adaymn ne soyledigi ama kelimelerine,
tonlamalarina bagl olarak gergekte ne soylemek istediginin tahmini,
samimiyeti, isletmeye potansiyel sadakati ¢oziimlenebilmektedir. Ozellikle
gok uluslu sirketlere binlerce aday tarafindan bagvuru yapilmaktadir. Yapay
zeka 6z geg¢mis filtreleme, aday tarama, on goriisme planlama gibi ige alim
asistanhigl yapabilmektedir. Rutin tekrar eden birgok isin yapay zekayla
yapilmasi ile ig giicii maliyetleri azalmaktadir. Adaylara agik pozisyonlar
i¢in Oneri sunma, yetenek istihbarat sistemiyle hangi ¢aliganin hangi projeye
daha uygun olacaginin tahmini ve eglestirmesi, 6nyargisiz iggoren segimi,
caliganlarin performansini adaletli bigimde degerlendirme, markaya 6zel
bir igerikle is ilan1 verme ve daha ¢ok adayin erigimini saglama, adaletsizligi
onleme imkani sunmaktadir. Bu ger¢evede hem dogru ¢aligani dogru
pozisyona yerlestirme hem de zaman ve isgiicli tasarrufu saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde Metaverse uygulamalarina bakildiginda,
sanal ofislerde galiganlar arasinda daha giiglii bir isbirligi ve etkilegim ortami
saglamaktadir. Ise alim siireglerinde Metaverse kullanimi aracihgiyla sanal ig
tuarlar1 ve oyunlagtirilmig miilakatlar gergeklesmekte ve boylece daha etkili
bir deneyim sunmaktadir. Caligan egitiminde Metaverse kullanimi, 6zellikle
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riskli veya pahali egitimlerin sanal ortamda simiile edilmesi agisindan biiyiik
bir avantaj sunmaktadir. Organizasyon kiiltiirii ve iletigim kiiltiirii agisindan,
sanal diinyada galiganlar1 igin sanal etkinlikler diizenleyerek, ekip ruhunu ve
caligan baghhigini gli¢lendirmektedir.

Insan kaynaklarinda Sanal Gergellik uygulamalarina bakildiginda, gergek
mekan kurgusunda 3 boyutlu olarak canlandirmalara olanak tanimaktadir.
Sanal diinyada yer alacak igeriklerin tasarlanmasi, bu igeriklerin, grafikler,
3D modeller, sesler ve etkilesimli modellerle kusatilarak kullanicilara
sunulabilmesi i¢in sanal gergeklik gozliikleri veya simiilatorler gibi duruma
gore en uygun donanimin segimi, igeriklerin gergek zamanl etkilesimle
sunulabilmesi igin uygun programlarin yazilmasi ve simiilasyonlar yapilmasi
stireglerini  kapsamaktadir. Kullanicilarin  fiziksel hareketlerini  izleyen
sensorler gergek diinya senaryolarinda kullanilmaya baglanir. Bu uygulama
insan kaynaklar1 ¢alisanlarina veya miigterilere risk almadan ve gergekteki
maliyetlere katlanmadan deneyim kazanma firsati sunmaktadir. Glintimiizde
tam anlamiyla yaygilagmamis olan bu teknolojiler her gegen giin ¢1 gibi
biiyiimekte etki alanini artirmaktadir. Her alan1 oldugu gibi insan kaynaklar1
alanini da gelecekte ¢ok daha ileri seviyelere tagtyacag: agiktir.



102 | Insan Kaynalklars Yinetiminde Yeni Trend Sanal Uygulamalar

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kaynakga

Altnpulluk, H., & Kesim, M. (2015, Subat). Gegmisten giiniimiize ar-
tirllmis gergeklik uygulamalarinda gergeklesen paradigma degisimleri.
Conference Paper.

Arapkirli, S. (2021) ‘NealStephenson’inSnowCrash Romani Gelecegi Se-
killendiriyor’, https://www.bilimkurgukulubu.com/edebiyat/edebiyat-u-
zerine/neal-stephensonin-snow-crash-romani-gelecegi-sekillendiriyor/
(E.T. 20-11. 2024).

Aydin, O., Karaarslan, E., Gokge Narin, N. (2024). Artificiallntel-
ligence, VR, AR andMetaverse Technologies for Human Resources
Management.

Azuma, R. T. (1997). A survey of augmentedreality. Presence: Teleopern-
torsand Virtual Environments, 6(4), 355-385.

Bailenson, J. N. (2018). Experience on demand: Whatvirtualreality is, how
it works, andwhat it can do. W. W. Norton &Company.

Billinghurst, M., Clark, A., & Lee, G. (2015). A survey of augmented-
reality. FoundationsandTiends in Human—ComputerInteraction, 8(2-3),
73-272.

Bingol, B. (2018). Yeni bir yasam bigimi: Artirilmig ger¢eklik (AG). Ez-
kilesim, 1(1), 45.

Binns, A. (2018). Artificiallntelligence: How Google Uses AI tolmprovethe-
Performance AppraisalProcess. Harvard Business Review

Brewster, C., Chung, C. A., &Sparrow, P. R. (2016). International hu-
manresouvcemanagement: Contemporarythemesandissues. Routledge.
Cascio, W. E, &Montealegre, R. (2016). How technology is changingwor-
kandorganizations. AnnualReview of OrgamizationalPsychologyandOrgani-
zationalBehavior, 3, 1-35.

Chamorro-Premuzic, T., Winsborough, D., Sherman, R. A., &Hogan, J.
(2017). Thelnfluence of Personality on theDecisiontoHire. Journal of App-
liedPsychology, 102(3), 398-404

Carmigniani, J., &Furht, B. (2011). Augmentedreality: An overview. In
B. Furht (Ed.), Handbook of angmentedreality (ss. 3—46). Springer.
Dionisio, J. D. N., Burns, W. G., & Gilbert, R. L. (2013). 3D virtualwor-
Idsandthemetaverse: Currentstatusandfuturvepossibilities. ACM Computing
Surveys (CSUR), 45(3), 1-38.

Demiral, G. (2023), Isgoren Seciminde Yapay Zeka, G. GURLER ve
M,.ARAT iginde, Insan Kaynakiar: Yionetiminde Yapay Zeka, (67-81), Ts-
tanbul: Nobel Yayn.

Egieya, Z. E., Ewuga, S. K., Adegbite, A. O., &Oke, T. T. (2023). The
role of virtualandaugmentedreality in modern marketing: A criticalreview.



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Giilten Demiral | Ayse Esra Katrancy Altay | 103

Goodfellow, 1., Bengio, Y., &Courville, A. (2016). Deeplearning. MIT
Press.

Gueorguiev, G., &Georgieva, A. (2020). Theimpact of virtualveality on
humanvesourcemanagement. Journal of Business Research, 113, 67-75.
Hodgson, P, &Herring, M. (2020). Virtual reality in theworkplace: An
emerging trend in employeetraininganddevelopment. International Jour-
nal of Human Resource Development and Management, 20(3)

Huselid, M. A. (2018). Theworkforceanalyticsvevolution: Building a da-
ta-driven HR organization. Harvard Business Press.

Jerald, J. (2015). The VR book: Human-centereddesignforvirtualveality.
ACM Books.

Kaplan, A. M., &Haenlein, M. (2020). Rulers of theworld, unite! Thechal-
lengesandopportunities of artificialintelligence. Business Horizons, 63(1),
37-46.

Khandelwal, K., &Upadhyay, A. K. (2021). Virtual realityinterventions
in developingandmanaginghumanresources. Human Resource Develop-
ment International, 24(2), 219-233.

Khandelwal, K., &Upadhyay, A. K. (2021). Virtual realityinterventions
in developingandmanaginghumanresources. Human Resource Develop-
ment International, 24(2), 219-233.

Liu, C., Dede, C., & Huang, R. H. (2019). Virtual reality in education: A
toolforlearning in theage of technology.

LorealCareers Web Sayfast (2024) https://careers.loreal.com/en_US/
content/LogInToYourData (E.T. 20-11-2024).

Porsche Kariyer Web Sayfas1 (2024), https://www.porsche.com (E.T.
20-11-2024).

Russell, S., &Norvig, P. (2016). Artificialintelligence: A modern approach
(3rd ed.). Pearson.

SAP Kariyer Web Sayfast (2024) https://www.sap.com/turkey/index.
html?url id=auto_hp_redirect_turkey (E.T. 20-11-2024).

Schroeder, R. (2021). Themetaverse: An overview of thefuture of thedigita-
leconomy. Journal of Digital Media andPolicy, 12(2)

Schroeder, R. (2021). The metaverse: An overview of the future of the
digital economy. Journal of Digital Media and Policy, 12(2), 1-38.
Sharma, A., &Ghosh, P. (2019). Artificiallntelligence in Human Resource
Management: A Critical Review. Journal of Business Research, 91, 372-
380. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.07.013

Slater, M., &Wilbur, S. (1997). A frameworkforimmersivevirtualenvi-
ronments (FIVE): Speculations on the role of presence in virtualenviron-
ments. Presence: Teleoperatorser Virtual Envivonments, 6(6).



104 | Insan Kaynalklars Yinetiminde Yeni Trend Sanal Uygulamalar

33.

34.

35.

36.

37.

Sutherland, 1. (1968). A head-mountedthreedimensionaldisplay. Procee-
dings of theDecember 9-11, 1968, Fall JointComputer Conference, Part I (ss.
757-764).

Stephenson, N. (1992) Parazit- SnowCrash’ Cev. Sibel Hancioglu
(2016), Altkirkbes Yayin, Istanbul.

Tambe, P, Hitt, L. M., &Brynjolfsson, E. (2012). The Productivity Effects
of Information Technology: A Study of theDigitalEconomy. Journal of Mana-
gement Information Systems, 29(4), 93-134

Vivian, M (2023), AugmentedRealityand Virtual Reality in HR Ma-
nagement: TheFuture of Employee Training in HybridEnvironments?’
https://vection-technologies.com/blog/Augmented-Reality-and-Vir-
tual-Reality-in-HR-Management-The-Future-of-Employee-Trai-
ning-in-Hybrid-Environments/ (E.T. 20-10-2024).

Wang, X., Ong, S. K., &Nee, A. Y. C. (2016). Virtual vealityandangmen-
tedreality in industrialapplications. Springer.



Bolim 6

Kriz Yonetimi ve Esneklik: Pandemi Sonrasi
Yeni Yonetim Yaklagimlari

Ebru Kasnak!

Ozet

COVID-19 kiiresel pandemi krizi ile birlikte, i diinyast ciddi bir sinav
vermistir ve bu siirecin etkileri halen devam etmektedir. S6z konusu krizin
etkileri ve dijital teknolojilerin meydana getirdigi etkiler, bas dondiiriicii
bir hizda seyretmekte ve ciddi bir degisim dalgas: yaratmaktadir. Tiim bu
faktorlerin yarattigi baski, isletmelerin hayatta kalma ig¢glidiistinii harekete
gecirmigtir. Pandemi siirecinde yapilan akademik calismalar da, daha ok
bagarih bir kriz yonetiminde etkili olan faktorler, kullanilabilecek yaklagimlar
ve atilmasi gereken adimlar {izerine yogunlagmaktadur.

Bu ¢aliyma kapsaminda, pandemi sonrasinda ve etkin bir kriz yonetimi
cercevesinde ele alinmasi gereken yaklagimlarin neler oldugu sorusuna
genig bir gergevede yanit aranmaya galisgtlmigtir. Yapilan literatiir incelemesi
neticesinde, kriz yonetimiyle iligkili olarak genellikle stratejik esneklik, geviklik/
cevik yonetim, teknolojik adaptasyon ve siirdiirtilebilirlik kavramlarinin ve
yaklagimlarinin 6n plana ¢iktigr goriilmiigtiir. Caligmada, kriz yonetimi siireci
ile s6z konusu yaklagimlara iligkin kavramsal tanimlara ve agiklamalara yer
verilmistir. Ayn1 zamanda, birbirleriyle olan iligkilerine de deginilmistir. Son
boliimde elde edilen bilgilere iliskin genel bir degerlendirme ve gelecege
yonelik oneriler sunulmaktadr.

1. Giris

COVID-19 salgmi ve beraberinde getirdigi kriz, ilk olarak Aralik
2019un ortalarinda Cin’de bag gostermis ve bu tarihten sonra iilkelerin
cogunu ciddi 6lgiide etkilemistir. Mart 2020 itibariyle Diinya Saghk Orgiitii
(WHO) tarafindan, kisa siiredeki yaygin etkisi goz oniinde bulundurularak
COVID-19 pandemi olarak ilan edilmistir (Alzuod & Alghaiwi, 2022: 105).

Ogr. Gor. Dr., Afyonkarahisar Saglik Bilimleri Universitesi, ebru.kasnak@afsu.edu.tr, ORCID

ID: 0000-0002-2489-6134

) O d. | htps:/doi.org/10.58830/0zgur.pub554.c2479 105



106 | Kriz Yonetimi ve Esneklik: Pandemi Sonvas: Yeni Yonetim Yaklagimlary

COVID-19 salgini hizla yayilarak sadece uluslararasi bir saglik krizine yol
a¢gmakla kalmayip, ayn1 zamanda kiiresel bir ticari ve ekonomik gerilemeyi
de tetiklemistir (Permatasari & Mahyuni, 2022: 180).

Diinya genelinde iilke yonetimleri, COVID-19 salgimna smurli bir
bilgiyle ve ¢ok sayida belirsizlikle karst karsiya kalarak yanit vermek zorunda
kalmigtir. Ortaya ¢ikan ve hizla yayilan viriis salgini, pandemiyle miicadele
edebilmek igin uyum saglama bakimindan aciliyet duygusu yaratmistir.
Bu da yonetimin gevik, esnek ve uyarlanabilir olma ihtiyacini beraberinde
getirmistir (Janssen & van der Voort, 2020: 1).

Isletmeleri derinden etkileyen salgin, onlar1 degisen sartlara hizla uyum
saglamaya zorlamistir. Bu agidan, etkin bir kriz yonetimi hayatta kalmak
igin bir oncelik haline gelmistir (Kahveci ve digerleri, 2024: 2-3). Krizlerle
baga ¢ikmada stratejik yOnetimin esnekligi ve siirekli degerlendirmeyi
saglayabilmesi 6nemlidir (Alzuod & Alghaiwi, 2022: 104). Ayni1 zamanda,
geviklik faktorii acil durumlara hizli ve esnek tepki verilebilme ve etkin
bir kriz yonetimini saglama agisindan 6nemli bir orgiitsel yetenek olarak
kargimiza gikar (Lee ve digerleri, 2022: 557). Bununla birlikte, uygun egitim
ve Ogretim olanaklarinin saglanmasi, insan sermayesi geligimini destekleme
gibi girigimler de kriz yonetiminin bagartya ulagmasini saglayan yardimci
faktorlerdir (Permatasari & Mahyuni, 2022: 180).

Bu ¢aliygmada, pandemi sonrasinda bagarili kriz yonetimi ile ilgili yardimei
yonetimsel yaklagimlarin neler oldugu analiz edilmektedir. Caligmanin
ileriki boliimlerinde kriz yonetimi kavrami ve siiregleri ayrintili bir gekilde
agiklanmakta ve bagarili bir kriz yonetimi ile iligkili olan stratejik yonetim
yaklagimlar1 ele alinmaktadir. Bu kapsamda, stratejik esneklik, ¢evik yonetim,
teknolojik adaptasyon, stirdiiriilebilirlik yaklagimlarina iligkin agiklamalara
yer verilmektedir. Sonug boliimiinde ise, degerlendirmeler ve oneriler yer
almaktadr.

2. Kriz Yonetimi Siireci

Pearson ve Clair (1998: 60) yonetimsel bakis agisiyla krizi, “kurumun
yasayabilirligini tehdit eden ve neden, sonug, ¢6ziim yollarinin belirsizliginin
yani sira kararlarin hizla alinmasi gerektigine dair bir inangla karakterize
edilen, diigiik olasilikli, yiiksek etkili olay” olarak tanimlamaktadir. Kriz
yonetimi ise, potansiyel bir krizin 6nlenebilmesi amaciyla uyarr sinyallerinin
belirlenmesi, korunma ve onleme adimlarmin gelistirilmesi yoluyla
orgiitsel diizeyde sona erdirilmesi ya da zarar1 en az kayipla telafi edecek
olan faaliyetlerin belirlenmesi ve benimsenmesi igin kullanilan siireci ifade
etmektedir (Alzuod & Alghaiwi, 2022: 106).
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Bagka bir tanima gore kriz yonetimi, krizin yol agacagi/agtig1 hasarlar
azaltmak ve krizle miicadele edebilmek i¢in tasarlanan bir dizi sistematik
girisim faaliyetidir ve sirastyla krizden 6nce 6nleme ve hazirlik (miimkiin
olmas1 durumunda), kriz esnasinda yanit verme ve krizden sonra goézden
gecirme ve 6grenme seklinde ti¢ adimdan olugmaktadir (Ardito ve digerleri,
2021: 382).

Abdalla ve arkadaglar1 (2021: 2), galigmalarinda prodromal kriz, akut
kriz, kronik kriz ve kriz ¢oziim agamasi olmak tizere krizin dort farkl
asamasindan bahsetmektedir. Ilgili asamalar Sekil-1’de gosterilmektedir.
Buna gore prodromal kriz agamasi, krizin ilk gostergelerinin ortaya ¢iktigi
agamay1 temsil etmektedir. Akut kriz asamast ise, krizin hasara yol agmaya
bagladigr agamadir. Bu agamada kurulugun hazirhk diizeyi ve krize nasil
yanit verilecegine iliskin ¢aligmalar 6n plana gikar. Uglincii agama, kronik
kriz agamasidir ve krizin “temizlenme” agamast olarak ifade edilmektedir. Bu
agamada zayif yanlarin belirlenmesi, krizden kurtulma ¢aligmalar1 ve krize
verilen yanit sonucunda elde edilen basar1 veya basarisizliklardan ders ¢ikarma
s6z konusudur. Kriz ¢6ziim agamast ise, kurulusun normale dondiigii agamay1
temsil etmektedir. Sonug itibariyle, etkili bir kriz planlamasi igin, krizle ilgili
erken uyari sinyallerinin 6nceden belirlenebilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Kriz Asamalan

1. Asama 2. Asama 3. Asama

Prodromal Akut Kronik

Tedbir ve
Nedenl Sonuclar
edenler _+ ¢ ,_* B

Kriz Degerlendirme Faktorleri

Sekil-1: Krizin Asamalar: (Abdalla ve digerleri, 2021: 3)

Kriz yonetiminin temelleri, beklenmedik olaylara yanit verebilme
amaciyla yapilan stratejik  planlamaya dayanmaktadir.  Bir  krizi
yonetebilmek i¢in krizin dogasini ve kurulug tizerindeki etkisini anlamak
olduk¢a 6nemlidir (Permatasari & Mahyuni, 2022: 181-182). Kriz sonucu
ortaya ¢ikan sorunlarin ise tek bir hamlede veya gegici bir takim eylemlerle
¢oziilmesi pek olas1 degildir. Kriz durumu aciliyet gerektirse de, sorunlarin
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yonetsel, orgiitsel ve politik konulari ele alan {i¢ boyutlu bir perspektiften
yonetilmesi ve ¢oziilmesi gerekmektedir (Dobrowolski, 2020: 800).
Literatiirde krizi yonetmede agagidaki dort yaklagim 6ne gikmaktadir (Al-

Khrabsheh, 2018: 4):

Kagis yaklasmma: Orgiit yoneticilerinin krizler ve bunlarin etkilerinden
tamamen soyutlanarak, gelecekte sorunla baga ¢tkmadaki zayifliklar: kabul
etseler bile, mevcut durumda ¢ahigan performansiyla ilgili zayifliklar igin
agiklamalar yaptiklar1 olumsuz bir stratejiyi ifade eder.

Sumarlama yaklasuma: Bu yaklagim, yonetimin kriz nedeniyle ortaya ¢ikan
yikici sonuglar1 azaltmaya calistigi durumlarda uygulanmaktadir. Krizler
bir noktada azaldiginda, yaklagim ge¢is asamasinda iiretilen baskilar1 ve
sonrasindaki zararh etkileri azaltmay1 amaglamaktadir.

Isbirlikei yaklagum: Kriz yonetimi ekibinin her iiyesinin, krizler ortaya
ciktiginda olas1 miidahalelerin koordine edilmesine yardimer oldugu ve tiim
ckip tiyelerine 6zel gorevler verildigi yaklagimdir.

Proje yaklasumm: Krizin istenmeyen etkilerini azaltma ve kurulusu sahip
oldugu istikrar diizeyine hizl bir gekilde geri dondiirme amaciyla, son derece
metodik bir sekilde ¢alisan personel destegiyle birlikte, kriz iglevlerinin ve
gorevlerinin tahmin edilmesini ve taninmasini saglayan bir uygulamadir.

Son donemde proje yaklagiminda oldugu gibi, operasyonellestirilmis
miidahalelerin 6tesinde farkli bir kriz yonetimi egilimi 6ne ¢ikmaktadir.
Bu egilim, igletmelerin krizden kaginma amaciyla kriz belirtilerini 6nceden
tespit etmeye odaklanmalar1 gerektigine dair artan bir farkindahiktan
kaynaklanmaktadir. Kriz yonetiminin, sadece kriz aninda yapilan bir faaliyet
olmanin Otesinde, siireklilik arz eden bir siireg olarak gortilmesi giintimiizde
giderek daha fazla kabul gérmektedir (Dobrowolski, 2020: 802).

Kriz yonetimine yonelik geleneksel yontemler, zararlarin sinirlandirilmasi
ve tutarhligin garanti altina alnmast Uzerine yogun bir sekilde
odaklanmaktadir, ancak hayatta kalma ve biitiinsel basar1 igin acil eylem
plan1 diizenlemesinin anahtar roliinii goz ardr etmektedir (Al-Khrabsheh,
2018: 10). Bu agidan kriz 6ncesi donem igin, risk degerlendirmesi yapilmasi
ve kriz yonetimi planlarinin hazirlanmast son derece 6nemlidir. Buada
risk degerlendirilmesi, olast risklerin incelenerek belirsizligin azaltilmasina
yardimcr olmaktadir. Kriz yonetimi planlar: ise, adim adim tiim eylemleri
igermekten ziyade, taslak bir kilavuz seklinde hazirlanmali ve krize yonelik
belirli standart igletme prosediirleri haricinde esnek bir yapiya sahip olmalidir
(Coombs & Laufer, 2018: 202).
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Bununla birlikte, kuruluglar sadece kriz yonetim plani hazirlamakla
kalmamali, ayn1 zamanda kriz esnasinda ve sonrasinda bu planlar1 dogrulama
agisindan planin nasil uygulandigi ve kriz yonetiminin etkilerinin neler
oldugu da analiz edilmelidir (Dobrowolski, 2020: 800). Bu faktorler kriz
yonetiminin 1yilestirilmesi ve gelistirilmesi bakimindan 6nemlidir.

Etkin bir kriz yonetiminde stireklilik ve siirdiirtilebilirligi saglamak igin,
kriz sonrasi1 donem de oldukga 6nemlidir. Kriz sonrasi dénemin iyi bir
sekilde yonetilmesinde 6zellikle “orgiitsel 6grenme” yontemleri 6n plana
¢tkmaktadir. Caliganlarin krizden Ogrenmeye ve oOrgiitsel degisime agik
olmasi, kriz sonrasi yapilan incelemeler ve bunlarin uygulanmas: orgiitsel
ogrenme siirecine katki saglamaktadir (Coombs & Laufer, 2018: 203). Bu
sekilde hatalardan ders ¢ikarilarak, kurum genelinde siirekli 6grenme ve
gelistirme stiregleri desteklenmekte ve boylece ileride kargilagilabilecek olasi
krizlere ve degigimlere kargi orgiitiin dayanikliligini arttirmak miimkiin hale
gelmektedir.

3. Pandeminin Etkileri ve Yonetimde Yeni Yaklagimlar

Pandemi gibi kiiresel salginlar, igletmelerin, bireylerin, ulus ve
toplumlarin faaliyetlerini ciddi sekilde olumsuz yonde etkileme potansiyeline
sahiptir. Ayn1 zamanda, kiiresel ekonomilerin ve sistemlerin kirilganliklarini
vurgulayarak tiiketici davramglarini, tedarik zinciri siirekliligini ve tiim
isletme operasyonlarini derinden etkilemektedir. Bu sebeple, isletmelerin bu
stirecin kendilerini nasil etkileyebilecegini, esnekliklerini ve dayanikliliklarini
arttirarak hizhi bir gekilde yanit vermenin ne kadar 6nemli oldugunu
kavramalar1 gerekmektedir (Settembre-Blundo ve digerleri, 2021: 115).

Krizler benzeri goriilmemis yanitlar gerektirdigi igin, kriz yonetiminde
geleneksel diistinceyle sinirli olmayan yeni bakig agilart geligtirmeye ihtiyag
vardir. COVID-19 salgini gibi krizlerin getirebilecegi ongoriilemeyen
zorluklarin istesinden gelmek igin yenilikgi stratejiler, kararlar ve uygulamalar
gerekmektedir (Hosen ve digerleri, 2024: 2). Stratejik yonetim baglaminda,
kriz durumlarinda uygulanabilecek baz1 glincel uygulamalar ve yaklagimlar
agagida sirastyla agiklanmaktadir.

3.1. Stratejik Esneklik

Stratejik esneklik kavramu, stratejik yonetim ger¢evesinde bir kurulugun
degisen ortam kosullarina uyum saglama yetenegini tanimlamaktadir. Bagka
bir deyisle, isletmelerin mevcut kaynaklarini kullanarak dig tehditlere, gevresel
degisikliklere ve firsatlara yamit verecek sekilde stratejisini degistirebilme
kapasitesini ifade etmektedir (Kahveci ve digerleri, 2024: 4). Stratejik
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esneklik iki sekilde kavramsallastirilabilmektedir. Oncelikle, stratejilerin
farkliigr ve cesitliligine isaret etmektedir. Ikincil olarak, igletmenin bir
stratejiden digerine hizla gegebilme derecesini ifade etmektedir (Roberts &
Stockport, 2009: 27).

Stratejik esneklik, igletmenin dig gevresindeki biiyiik degisimleri tespit
etme, mevcut kaynak tahsisini durdurma veya degistirme i¢in zamaninda
harekete ge¢me ve bu degisikliklere yanit olarak kaynaklari hizla yeni
faaliyet planlarina aktarma kabiliyetidir (Shimizu & Hitt, 2004: 44).
Stratejik esneklik, ozellikle kriz zamanlarinda adaptasyonu saglamada ve
isletmelerin rekabet giiclinii artirmada onemli bir faktordiir (Kahveci ve
digerleri, 2024: 4).

Stratejik esneklik, kriz ortaminda bagarili olabilme agisindan 6nemli
bir orgiitsel gereklilik olarak karsimiza gikmaktadir. Isletmelerin cevresel
belirsizliklerle yiizlesmelerine ve uyum saglama yeteneklerini gelistirmelerine
olanak taniyarak, rekabet avantaji elde etmelerini miimkiin kilmaktadir. Bu
durum, igletmelerin uzun 6miirlii olmasini saglamakta ve siirdiiriilebilirligini
arttirmaktadir. Bununla birlikte, belirsizlik ve riskin yiiksek oldugu dinamik
ortamlarda ve kriz durumlarinda isletmelerin direncini arttirmasina yardimei
olmaktadir. Ayrica, Orgiitiin inovasyon yeteneklerinin geligimine katki
saglayarak, kurulus genelinde yenilikgiligi tegvik etmektedir (Brozovic,
2018: 12-13).

Stratejik  esneklik igin, literatiirde “Orgiitsel esneklik” ifadesi de
kullanilmakta ve igletmelerin belirsiz, hizli ve 6nemli bir karaktere sahip
olan ve performanslarina etki eden ¢evresel degisimlere karg1 orgiitsel uyum
gosterme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir (Roberts & Stockport, 2009:
28). Burada stratejik esneklik, orgiitsel bir yetenek olarak atfedilmekte ve
ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriiyle olan yakin iligkisi vurgulanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii gercevesinde orgiitiin esneklik diizeyi ve degisime uyum
gosterme yetenegi, politika yapicilarin karar alma siirecini etkilemektedir.
Yeni konseptler ve yontemler igeren stratejik kararlarin, daha esnek,
uyarlanabilir, ¢evik ve yenilik¢i orgiitler tarafindan alinma olasiligr daha
fazladir. Aymi zamanda, bir kurulusun kriz zamanlarinda riski yonetme
yetenegi de, onemli olglide orgiit kiiltiirti tarafindan gekillendirilmektedir.
Bir oOrgiitiin kriz yonetimindeki basarisizligi veya bagaris1 orgiit kiiltiirii
tarafindan 6nemli Olgiide etkilenebilmektedir. (Hosen ve digerleri, 2024:
4-5). Tsletmelerde deneyim ve degisime agiklik, yaraticihik ve etik davranisa
dayali bir orgiit kiiltiirii yapisi, bagarili bir kriz yonetiminin yani sira, orgiitiin
stratejik esnekligine de katki saglamaktadir (Dobrowolski, 2020: 804).
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Literatiirde yer alan bazi ¢aligmalarda ise, “uyarlanabilirlik” kavraminin
esneklik kavramiyla iliskilendirildigi goriilmektedir (Das, 1995: 60; Megdad
& Caglar, 2024: 2). Uyarlanabilirlik (adaptasyon), esneklik gibi ¢evredeki
degisikliklere ve belirsizliklere uyum gostermeye odaklanir. Evrim teorisi
kaynaklidir ve degisen bir ortama uyum saglama yeteneginin hayatta kalmanin
bir 6n kogulu oldugunu vurgulamaktadir. Uyarlanabilirlik, degisen/doniisen
veya yeni ortamlara “uyum saglama” yeteneginden bahseder ve bu ¢abalarin
oziinde de “6grenme” yer almaktadir (Janssen & van der Voort, 2020: 2).

Stratejik uyarlanabilirlik ise, isletme yoOnetimi tarafindan esneklik,
dayaniklilik, geviklik stratejilerini uyarlayarak, ongoriilemeyen kogullari
tanimlama amaciyla kullamilan bir uygulamadir. Stratejik esneklik ve
uyarlanabilirlik, igletmelerin operasyonel kapasitelerini rakiplerine kiyasla
daha etkili bir sekilde gelistirmelerine yardimer olmaktadir. Orgiitlerin
degisim etkilerini en aza indirmek igin uyumlu ve esnek bir strateji
benimsemeleri gerekmektedir (Megdad & Caglar, 2024: 2).

Ardito ve digerlerinin (2021: 389) yaptigi caligmanin sonuglari da,
COVID-19 kiiresel pandemi krizinin varliginda, yonetsel ve orgiitsel
faaliyetlerin giderek daha fazla “esneklige” yonelebilecegini, belirsizlik ve
karmagiklik igeren (degisken) ortamlar ve bunun ortaya ¢ikardig: sorunlarla
dinamik bir gekilde basa ¢ikabilmek i¢in ayn1 zamanda “geviklik” yaklagimina
da odaklanilabilecegini gostermektedir.

3.2. Cevik (Agile) Yonetim

Son dénemde pandemi, ekonomik kriz gibi gesitli kriz tiirlerine iligkin
artan endigeler dogrultusunda “geviklik” kavrami biiyiik ilgi gormektedir.
Ceviklik, acil durumlarda hizli ve esnek tepkiler verilebilmesini ve boylece
krizin etkili bir gekilde yonetilmesini saglayan hayati bir orgiitsel yetenektir
(Lee ve digerleri, 2022: 557). Isletmelerdeki ceviklik stratejisi, yenilikgi
teknolojik geligmeler ve degisen miisteri ihtiyaglari gibi ¢evresel degigikliklere
zamaninda yanit vermeyi kolaylagtirmaktadir (Janssen & van der Voort,
2020: 2).

Ceviklik, esneklik ve yalinlig1 da kapsayan bir ¢er¢evede, isletmenin ortak
paydaglar1 ve ¢evresiyle iligkileri aracihigiyla algilanan gevresel degisimleri
dikkate alirken, degigimi kucaklamaya, hizli veya dogal bir sekilde degisimi
yaratmaya ve degisimden 6grenmeye siirekli surette hazir olmasi anlamina
gelmektedir (Badakhshan ve digerleri, 2020: 1509).

Bagka bir tanima gore geviklik, ongoriilemeyen firsat ve tehditleri hizh bir
sekilde algilayip, bunlara yanit verebilme yetenegidir. Isletmelerin geviklige
ulagmasinda birbiriyle iliskili su i faktor 6ne ¢ikmaktadir. Tlk faktor “eviklik
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stirtictileri” olarak tanimlanan rekabet artisi ve dinamik ortamlardaki hizl
degisimlerdir. Tkinci faktor, degisikliklere yamit verme ve fayda elde etmeyi
saglayan esneklik ve adaptasyon gibi “orgiitsel yetenekler”dir. Usgiincii
taktor ise, bu orgiitsel yetenekleri kolaylagtiran kisiler, kurumlar, teknolojiler
ve inovasyon gibi “saglayicilar”dir. Bu durum, isletmelerin ¢evikliginin
kendiliginden ger¢eklesmedigini, bilingli olarak takip edilmesi gereken bir
stireg oldugunu, ayn1 zamanda orgiitsel yetenekler ve bilgi teknolojileri gibi
saglayicilar araciligy ile gergeklegsebilecegini ortaya koymaktadir (Moh’d ve
digerleri, 2024: 346).

Cevik yonetim ise, beklenmeyen durumlar kargisinda daha yiiksek diizeyde
adaptasyon saglamak igin igbirligine yonelik orgiitsel kiiltiir ve yontemler
biitlinii olarak tanimlanmaktadir (Janssen & van der Voort, 2020: 2). Park
ve arkadaglari, (2017: 652-654) geviklik mekanizmasini kavramsallagtirarak,
orgiitiin degisimlere kargi algilama-tepki stirecini algilama, karar verme
ve harekete gecme olmak iizere iig stratejik gorev ile 6zetlemektedir. Tlgili
kavramsal model, $ekil- 2°de gosterilmektedir. Buna gore;

- Algilama Gorevi: Bu goreyv, rekabetgilik, orgiitsel strateji ve gelecekteki
performans tizerinde ©6nemli etkisi olabilecek ig ortami degisimlerini
gosteren olaylart stratejik gekilde tarama faaliyetidir. Genel olarak, gevresel
degisimler (6rnegin, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikigi, rakiplerin stratejik
hamleleri, miisteri tercihindeki degisimler vs.) hakkinda bilgi edinme ve
onemsiz goriilen bilgileri filtreleme gibi faaliyetler igermektedir. Bu gorev
neticesinde, karar verme ve harekete gegme gorevleri tetiklenir.

- Karar Verme Gorevi: Burada, algilama gorevi sonucunda tespit
edilen olaylarin igletme iizerindeki etkilerini anlayabilmek igin gesitli dig
ve i¢ kaynaklardan bilgiler toplanarak bir araya getirilir ve yapilandirilarak
degerlendirilir. Bu gekilde, firsatlar ve tehditler belirlenir. Daha sonra,
tehditlerin etkisini en aza indirmek ve firsatlarin etkisini en iist diizeye
¢ikarmak igin bir eylem plan1 yapilir.

- Harekete Gegme (Eylem) Gorevi: Bu gorev, eylem planinda belirlenmig
olan -kaynaklarin nasil yeniden yapilandirilacagi veya ig siireglerinin pazarda
yeni rekabetgi eylemler olusturacak sekilde nasil gelistirilecegi vb.- bir dizi
taaliyetin harekete gegirilmesini temsil eder. Harekete ge¢me (eylem) gorevi,
pazara yeni fiyatlandirma modelleri veya yeni iiriinler/hizmetler sunmak,
stratejik ortaklar ve iist diizey miisterilerle politikalar1 degistirmek gibi yeni
rekabetgi eylemleri igerir. Ayrica, bu agamada igletmeler mevcut is siireglerini
tarkli kaynak ve prosediirlerle degistirebilir veya kurulusun orgiitsel yapisini
yeniden tasarlayabilir.
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Sekil-2: Oryiitsel Algilama-Tepki Siiveci Dongiisii (Pavk ve digierleri, 2017: 653)

Celesnik ve arkadaglari (2018: 235) yaptiklart ¢aligmada, ¢evik yonetim
yaklagimini benimseyen igletmelerin krizleri ¢oziimlemede yeniden yapilanma
ve yenileme siirecini daha hizli bir gekilde tamamladiklarini belirlemistir.
Bu igletmelerin, kriz sonrasinda herhangi bir yontem kullanmayan veya
geleneksel yaklagimlar: kullanan igletmelere kiyasla daha verimli ve etkili
olduklar1 gozlenmigtir. Buna gore, gevik yonetim yaklagimlarinin gevresel
degisimleri algilayip harekete ge¢menin yani sira, kriz sonrasit ¢oziimler
tiretme ve kurumsal yenilenme siirecine de katki sagladigi soylenebilir.

Krizler kargisinda ¢evik yonetimi gergeklestirmede bilgi teknolojilerinin
onemi de olduk¢a fazladir. Cevik yonetim siirecinde bilgi teknolojileri,
bilgiyi isleme ve paydaglar arasi koordinasyonu saglamada, izleme ve
kontrol siireglerinde, kurumsal iletisim ve bilgi/veri paylagimini saglamada
vazgegilmez bir unsurdur (Lee ve digerleri, 2022: 557).

3.3. Teknolojik Adaptasyon

Krizlerin, beklenmedik bir gekilde ortaya ¢ikmasi ve aciliyet gerektiren
dogas1 geregi, yarattigr sorunlarin 6zel bir eylemle ¢6ziimii pek miimkiin
degildir. Derinlemesine bir sistematik planlama ve koordinasyonu igeren
kriz yonetimi gerektirir ve bu alanda inovasyon hayati bir 6nem tagimaktadir
(Ardito ve digerleri, 2021: 382). COVID-19 pandemisinin yarattig
kisitlamalar ve sosyal izolasyon, dijital teknolojilere olan ihtiyact ve bunlarin
kullanimini hem sosyal hayatta hem de kurumsal hayatta ciddi bir sekilde
arttirmistir. Pandemi dijital dontistim alaninda 6nemli bir kirilma noktast
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yaratmugtir. Giiniimiizde yenilikgi dijital teknolojiler, ortaya ¢ikan sorunlarin
hizli bir gekilde ¢oztimiine katki saglayabilmektedir.

Teknolojik adaptasyonun ongoriilemeyen degisimlere uyum saglamada,
orgiitsel ve yonetimsel g¢evikligin temel bir unsuru oldugu soylenebilir.
Teknolojik yeniliklerin, COVID-19 salgininin negatif etkilerini azaltmak
i¢in zamaninda, etkin ve hizli ¢oziimler saglayabilmesi miimkiindiir (Janssen
& van der Voort, 2020: 2; Ardito ve digerleri, 2021: 389). Yenilikgi
teknolojiler sayesinde, isletmelerin COVID-19 salgini gibi krizler sirasinda
kargilagabilecegi farkli zorluklarin istesinden gelmeleri kolaylagmaktadir.
Teknolojinin gesitli bilesenleri pazarlara erigim ve karliligr arttirma, talep
tahmini, tedarik zinciri yonetimi, toplam satig ve ciro iyilestirme vb. alanlarda
isletme yoneticilerini desteklemektedir (Sharma ve digerleri, 2022: 8).

Stratejik esneklik ve ¢eviklik, isletmelerin dijital yetenekleriyle yakindan
iligkilidir ve dijitallesme gevikligi tegvik etmektedir (Kahveci ve digerleri,
2024: 4). Tletigsim teknolojileri, gerekli bilgilerin paydaslara gergek zamanli
olarak dagitilmasi, kurum iginde ve kilit ortaklarla bilgi paylagimi, gercek
zamanli video/ses konferansi ile etkilesimli iletigim ve isbirliginin saglanmasini
desteklemektedir. Kurum iginde ve paydaglar arasinda zamaninda bilgi
aligveriginin ger¢eklesmesi Orgiitiin  gevikligini arttirmaktadir (Park ve
digerleri, 2017: 655).

Hizla degisen ¢evre, belirsizlik, karar vericiler {izerindeki zaman baskist
ve genellikle biiylik mali sonuglar1 igeren kararlarin yiiksek maliyeti gibi
sebepler kriz yonetimini oldukga zor bir gorev haline getirmektedir ve
tim bu faktorler karar vermeyi giiglestirmektedir. Bilgi teknolojilerinin
kriz yonetimindeki genel rolii, karar vericilerin bilgiyi analiz edebilmesine
ve dogru kararlar verebilmesine yardimci olmaktir (Ristvej & Zagorecki,
2011: 59). Bilgi teknolojilerinin hizla gelisim gosterdigi ve is siiregleriyle
daha fazla i¢ ige gectigi giiniimiiziin yaygin dijitallesmig ig ortaminda,
kuruluglarin ig stiregleri, tedarik zincirleri, miigterileri ve ortaklartyla olan her
tiirlii etkilesiminde araytizler iizerinden veri toplayabilmesi miimkiindiir. Bu
biiyiik miktardaki veriyi igleyebilen ve analiz edebilen isletmeler, rakiplerin
hamlelerini, hizla degisen miigteri tercihlerini, yeni gelisen teknolojileri,
diizenlemeleri ve krizleri zamaninda algilayip ve bunlara yanit verebilme
yetenegine sahiptir (Park ve digerleri, 2017: 649).

Teknolojik yenilikler, kriz yoneticilerine karar destegi sunmanin 6tesinde,
risk ve giivenlik agig1 analizlerinde de kullanilabilmektedir. Bu alanda veri
analizi i¢in makine 6grenimi, karar analizi, akilli sistemler gibi geligmig
yontemler tercih edilmektedir (Ristvej & Zagorecki, 2011: 60). Bununla
birlikte, gelisen teknoloji sayesinde akilli uzaktan galiyma siireglerinin
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devreye alinmasi ve olast kriz senaryolari igin simiilasyon tabanli ¢oziimlerin
tiretilmesi miimkiindiir. Simiilasyon tabanl sistemler ile kriz sirasinda ortaya
cikabilecek farkli durumlari tanimlama, krizin farkli agamalariyla nasil baga
citkilacagina iliskin ¢6ziimler sunma, yapilmasi gereken diizeltici ya da 6nleyici
faaliyetler ile 6nerilen ¢oziimleri i¢eren bir eylem plani olugturulabilmektedir
(Abdalla ve digerleri, 2021: 9-10).

COVID-19 kiiresel salginyla iligkili gesitli sorunlara ¢6ziim saglayabilmek
igin ¢ok sayida geligmis teknolojinin (Yapay Zeka, Biiyiik Veri, Nesnelerin
Interneti vb.) benimsenmesine ihtiyag vardir. Tiim bu teknolojiler, kontrol,
izleme, malzeme tedarigi ve karar alma gibi stiregler i¢in minimum fiziksel
katilimla idare etme ve iletisim kurmay1 saglamaktadir (Sharma ve digerleri,
2022: 8). Ayni zamanda, sanal ger¢eklik teknolojisi de bir egitim araci
olarak kullanilabilmekte ve kriz yonetimi igin Orgiitsel 6grenme siireglerini
kolaylagtirmaktadir (Ristvej & Zagorecki, 2011: 61).

Giiniimiizde kullanilan is zekast teknolojileri de, kurumsal ¢apta elde
edilen biiyiik verinin analiz edilmesini ve yonetilmesini saglamaktadir. Ts
zekast teknolojileri, igletmelerin kodlanmug bilgi ve kurallari yonetmesine
ve depolamasina olanak taniyarak onemli ig siireglerini otomatik olarak
izlemelerini ve takip etmelerini saglamaktadir (6rnegin, kural tabanl dijital
gosterge panelleri, ig akisi algoritmalart vs.). Bununla birlikte, kurumsal
captaki tutarli veritabanlarina (6rnegin, veri deposu) erisime imkan tanimakta
ve zamaninda karar almay1 destekleyen veri kegifleri, veri gorsellestirmeleri
ve what-if analizlerini iermektedir. Ayrica, igletmeler hizli ve belirsiz olan ig
degisiklikleriyle baga gikabilmek igin veri madenciligi, veri depolama, dengeli
puan karti, ¢evrimigi analitik isleme (OLAP) ¢oziimleri ve dijital gosterge
tablosu gibi araglar kullanarak veri odakli ig zekas1 sistemlerini daha kapsaml
bir sekilde gelistirebilmektedir (Park ve digerleri, 2017: 654).

3.4. Siirdiiriilebilirlik

COVID-19 pandemisi, siirdiiriilebilirligin yeniden ele alinmasi konusunda
bir firsat yaratmugtir. Artan dijitallesmeyle birlikte sosyoteknik yaklagimlarin
on plana ¢iktig1 bugiinlerde tiretimde ve tiiketimde siirdiirtilebilir yonetim
stireglerini tegvik etmek son derece 6nemlidir. Siirdiiriilebilirlik kapsamindaki
paylasim ekonomisi platformlarinin, dongiisel ekonomi is modellerinin,
dijital siirdiirtilebilirlik ve glokalizasyonel (hem kiiresel hem de bireysel
egilimlerin bir arada olmasi) bakig agilarinin krizlere kargi dayaniklilig
arttirma ve krizlerin yikici etkilerini azaltma potansiyeli s6z konusudur
(Sharma ve digerleri, 2022: 8).
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Kriz yonetimi, risk kaynaklarini belirleme ve risk degerlendirme ile
stirdiirtilebilirlik arasinda giiclii bir iligki bulunmaktadir. Bu kuvvetli iliski ile
isletme, siirdiiriilebilir yonetim kapsaminda bir yandan stratejik hedeflerini
gerceklestirme yolunda ilerlerken, diger yandan orgiitiin i¢ ve dig baglaminda
karg1 karstya oldugu riskler, zayifliklar, tehlikelere iligkin derin bir anlayis ve
bakig agis1 gelistirmektedir. Bu durum iist yonetimin, degisimi 6ngorme,
uyum saglama ve olagandisi olaylarin iistesinden gelme yetenegi kazanmasini
tegvik etmektedir (Settembre-Blundo ve digerleri, 2021: 126).

Giiniimiizde uzun vadeli siirdiiriilebilirlik yonetimi igin isletmeler,
teknolojik inovasyona yatirnm yapmak, yeni i§ alanlar1 yaratmak, ig
modellerini optimize etmek ve pazarlama kanallarini gelistirmek gibi gesitli
stratejilere 6nem vermektedir (Kahveci ve digerleri, 2024: 2-3). Buna
ek olarak, krizden 6grenme ve kriz sonrast 0grenme siireglerinin devreye
alinmasi da siirdiirlebilir yonetim igin bir gerekliliktir (Coombs & Laufer,
2018: 203). Bu gergevede orgiitsel 6grenme ve siirekli 6grenme siireglerinin
teknolojinin destegiyle birlikte yiiriitiilmesi gerekmektedir.

4. Sonug ve Gelecege Doniik Oneriler

COVID-19 pandemisinin yarattig biiyiik ¢apl kiiresel kriz ve teknolojik
yeniliklerin meydana getirdigi yikici etkiler, benzeri goriilmemis bir sekilde
isletmeleri derinden etkilemis ve doniisiime zorlamugtir. Isletmelerin, kriz
ortamini yonetebilmek ve varliklarini siirdiirebilmek igin, degisime direnmek
yerine yeni stratejiler gelistirmeye odaklanmalar1 elzem bir hale gelmistir.

Degiskenligin fazla oldugu dinamik ortamlarda, kriz yonetim yaklagimlari
gelistirmek temel bir gereksinimdir. Ozellikle teknolojik ilerlemelerin hiz
kazandig1 giliniimiiz i§ diinyasinda, degisimleri hizla algilamak, bunlara
karg1 harekete ge¢gmek ve zamaninda yanit vermek son derece 6énemli bir
hale gelmistir. Dolayisiyla, kriz yonetimi siirecinde olasi krizlere stirekli
hazirlikli olmak, risk degerlendirmeleri ve esnek eylem planlart olusturmak
gerekmektedir. Bu noktada, etkili bir kriz yonetimi igin ¢evreden gergek
zamanlt veriler elde edebilmek, bunlar1 hizli bir gekilde analiz edebilmek
ve yorumlayabilmek, yenilik¢i yaklagimlar gelistirmek ve dolaysiyla kriz
yonetim siirecini siirekli bir hale getirmek 6nem kazanmaktadir. Etkin kriz
yonetimi faaliyetleri orgiitsel bir kiiltiir haline getirilmelidir.

Ote yandan, onerilen bu sistemi hayata gegirmek kolay bir is degildir.
Isletmenin i¢ ve dig gevresinin birbiriyle entegre bir sekilde koordine olmast
gerekir. Bununla birlikte, bu sisteme iglerlik kazandirmak igin bazi stratejik
yonetim yaklagimlarinin  benimsenmesi ve gelistirilmesi  gerekmektedir.
Yapilan literatiir incelemesi neticesinde, kriz yonetimi siirecinde bazi
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yaklagimlarin 6n plana ¢iktigr goriilmiistiir. Literatiirde genellikle tizerinde
durulan temalar, stratejik esneklik, ¢eviklik ve cevik yonetim, teknolojik
adaptasyon ve stirdiiriilebilirlik seklindedir.

Degisimleri tespit etme ve bunlara uyum saglayabilmede, stratejik
esneklik yaklagiminin benimsenmesi anahtar bir rol oynar. Orgiit genelinde
esnek, uyarlanabilir bir yap1 olusturma ve stratejik esnekligi orgiit kiiltiirti
haline getirmenin, igletmelerin kriz yonetimi siireglerini kolaylagtiracag:
diigtiniilmektedir. Ciinkii stratejik esneklik, orgiit genelinde benimsendigi
takdirde iglerlik kazanan bir orgiitsel yetenektir.

Krizlerin vyarattigr sorunlara ve degisikliklere karst hizli ¢Oziimler
gelistirebilme kapasitesini arttrimak igin ise ¢eviklik ve g¢evik yonetim
yaklagimlarinin benimsenmesi gerekmektedir. Ceviklik de yine Orgiitsel
bir yetenek olarak karsimiza gikar ve Orgiit kiiltiirtiyle iliski halindedir.
Aym zamanda ¢evik yonetim yaklagimini hayata gegirmek igin teknolojik
yeniliklerden yararlanmak gerekir. Bu yiizden teknolojik adaptasyon
yaklagiminin benimsenmesi ve djjital teknolojilerin sagladig1 avantajlardan
yararlanmak, giintimiiz i§ diinyasinda hayati bir 6neme sahiptir. Akill
sistemler, yapay zeka, biiyiik veri gibi teknolojiler dig ¢evreyi algilamamuza,
ger¢ek zamanl veriler elde edebilmemize, bunlar1 analiz edebilmemize ve
yonetimsel cer¢evede saglkli kararlar verebilmemize imkan tanimaktadir.
Simiilasyon tabanli sistemler olas1 kriz senaryolar1 olusturarak ve bunlar
analiz ederek, etkin bir kriz yonetimi gergeklestirebilmemizi saglamaktadir.
Tletisim teknolojileri ise, i¢ ve dig ¢evremizle siirekli baglantida ve haberdar
olmamiza hizmet etmektedir.

Bahsedilen tiim bu yaklagimlarla iligkili olan ve bunlari tek bir gat1 altinda
toplayan yapr ise siirdiiriilebilirlik yaklagimidir. Kriz yonetimi ve degigken
kosullar gergevesinde siirdiiriilebilir bir yonetim anlayig1 gelistirmede,
esneklik, geviklik, teknolojik adaptasyon bakis agilarinin bir arada ele alinmasi
gerekmektedir. Buna ek olarak, siirdiirtilebilir bir yonetim anlayig1 gelistirme
ve benimsenmesinde orgiitsel 6grenme veya siirekli 6grenme siireglerinin
kurulug genelinde hayata gegirilmesi 6nerilmektedir.
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Bolum 7

Duygusal Zeka ve Empati Temelli Liderlik

Nurdan Apaydin'

Ozet

Liderlikte duygusal zeka (DZ) ve empatinin rolii kapsamli bir sekilde ele
alindiginda duygusal zekanin temel bilesenleri olan 6z farkindalik, duygusal
yonetim, motivasyon, empati ve sosyal becerilerin, liderlerin etkinliklerini nasil
artirdigl 6n plana ¢ikmaktadir. DZ’nin liderlik bagarilarini nasil etkiledigini
agiklamakla kalmaz, ayn1 zamanda empati temelli liderligin is yerinde baglilik,
motivasyon ve verimlilik iizerindeki olumlu etkilerini 6rneklerle destekler.

Liderlerin DZ ve empati kullanimi sayesinde galisanlarla daha giiglii baglar
kurabilecegi, ekip iginde giiven ortami yaratabilecegi ve krizleri daha etkin
bir gekilde yonetebilecegi vurgulanmaktadir. Tiirkge literatiirdeki bulgular,
empati temelli liderligin sadece bireysel degil, organizasyonel basartyr da
destekledigini gostermektedir. Ayni zamanda DZ’nin gelistirilmesi igin
oneriler sunmakta ve bu becerilerin 6grenilebilir oldugunu vurgulamaktadir.
Ozellikle aktif dinleme, agik iletisim ve kapsayici liderlik gibi pratikler,
DZ ve empatiyi artirmanimn yollar1 olarak 6ne ¢ikmaktadir. Literatiirden
yararlanilarak, DZ’nin liderlik stire¢lerindeki vazgecilmez 6nemi ve gelecekte
bu alandaki potansiyel tartigmalara yonelik ongoriiler de ele alinmugtir.

1. GIRIS

Genellikle psikoloji ve sosyolojinin temel konusu olarak bilinen duygusal
zekd esasinda insanin varliginin bir gostergesi olarak disiplinler arasi bir
olgudur. 1995 yilinda Daniel Goleman’in eserinde vurguladigi iizere
duygusal zekanin biligsel zekadan daha tistiin oldugu yoniindeki gortisleri ile
bilinirligi artan bir kavram olarak bugiin aragtirmalarin konusu olmaktadr.
Goleman, bu eserinde duygusal zekanin biligsel zekadan daha 6nemli bir role
sahip oldugunu vurgular ve duygusal zeka eksikliginin kisinin aile hayatindan

kariyerine, toplumsal iliskilerinden sagligina kadar pek ¢ok alanda olumsuz
sonuglara yol agabilecegini ifade eder.

1 Dr., phdkalaycinurdan@gmail.com, Orcid No: 0000-0002-0244-2422
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Goleman’mn vurguladigr nokta, simdiye kadar sadece biligsel zekaya
odaklanan degerlendirme sistemlerinin genis bir kabul gérmiis olmast ve
bu yaklagimlara duyulan ilginin giderek artmasidir (Epstein, 1998: 17).
Zeka kavramu, psikoloji alaninda her zaman dikkat ¢eken bir konu olmus
ve arastirmacilarin yogun olarak insan zekasini incelemelerine yol agmustir.
Duygusal zeka kavrami, yalmizca biligsel unsurlari dikkate alan ve rasyonel
yaklagimlar1 benimseyen kisilerin bu konuyu yeniden degerlendirmesine
olanak tanimugtir. Artan bu ilgi, Rowe’nin (2005: 290) “Psikoloji bilimi
de diger insan etkinlikleri gibi moda yaklagimlara sahiptir” diigiincesini bir
bakima dogrulamaktadir.

Uzun yillar boyunca duygularin zihinsel siiregleri olumsuz yonde etkiledigi
ve bu nedenle kontrol altina alinmalar1 gerektigi diigiiniilmiigtiir (Cakar
& Arbak, 2004, s. 24). Hatta duygularin, biligsel faaliyetlerle baglantisiz
oldugu ve zeka testlerinde yer almamasi gerektigi ileri stirtilmiistiir (Salovey
& Mayer, 1990, s. 185). Ancak modern duygusal teoriler, duygularin bireyin
kendisi, bagkalar1 ve ¢evresi hakkinda bilgi tagidigina, diigtinme ve karar verme
stireglerine katkida bulunduguna isaret etmektedir. Duygularin anlagilabilir,
tahmin edilebilir ve belirli kurallar gercevesinde isledigi, bireyin diigiinme
ve karar mekanizmalarinda 6nemli bir role sahip oldugu vurgulanmaktadir
(Caruso & Salovey, 2004, s. 9).

Son yillarda yapilan aragtirmalar, hayatta bagarii olmak igin yalnizca
biligsel zekanin (IQ) yeterli olmadigini, duygusal becerilerin de kritik
oneme sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu baglamda, duygusal zeka
kavrami yalnizca psikoloji alaninda degil, sosyoloji, ekonomi ve isletme
gibi disiplinlerde de giderek artan bir ilgiyle ele alinmaktadir. Salovey ve
Mayer (1990), duygusal zekayi, bireyin kendi ve bagkalarmimn duygularin
anlayabilme, bu duygular arasinda ayrim yapabilme ve elde edilen bilgiyi
diisiince ve davraniglarinda kullanabilme yetenegi olarak tanimlamaktadir.
Mayer ve Salovey’in (1997) yaklagimlarina gore, duygusal zeka, duygu ve

zeka kavramlarinin bir birlesimini ifade eder.

Duygusal zekd kavrami oOrgiitsel baglamda ele alindiginda, liderlik
stireglerinde Gzel bir anlam kazanir. Empati temelli liderlik, duygusal
zekanin bir uygulama alani olarak 6ne ¢ikmaktadir. Empati temelli liderler,
calisanlarin duygularini anlayarak onlar1 etkili bir sekilde yonlendirme,
catigmalar1 ¢6zme ve motivasyonu artirma yetenegine sahiptir. Bu liderlik
tarzi, ¢alisanlarin Orgiitsel baghliklarini artirirken, i tatmini ve performansin
da yiikselmesine katkida bulunmaktadir.

Bu ¢alismada, duygu ve zeka kavramlarmin tanimlart ile duygusal
zekd kavraminin 6nemi, tarihsel gelisimi ve duygusal zekd modelleri ele
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alinmaktadir. Ayrica, empati temelli liderligin tanimi, 6nemi ve orgiitler
agisindan yarattign etkiler detayli bir sekilde incelenmektedir. Orgiitler
agisindan duygusal zeka ve empati temelli liderligin is verimliligi ve galigan
baglihig: tizerindeki etkileri vurgulanarak, bu kavramlarin ¢agdas yonetim
anlayiginda nasil bir rol oynadig: agiklanmaktadir.

2. Duygusal Zeka Kavrami

Duygusal zeka, son yillarda insan davraniglarinin daha iyi anlagilmasinda
aragtirmacilarin yogun ilgi gosterdigi bir konu haline gelmistir. Ingilizce’de
“Emotional Intelligence (EI)” ya da “Emotional Quotient (EQ)” olarak
adlandirilan ve Tiirkge’ye “Duygusal Zeka (DZ)” olarak ¢evrilen bu kavram,
duygu ve zeka tizerine yapilan aragtirmalari 6n plana ¢ikarmugtir. Bu kavrami
tam anlamiyla kavrayabilmek i¢in 6ncelikle duygu ve zeka terimlerinin ayri
ayr1 incelenmesi gereklidir.

Psikoloji literatiirtinde, duygu kavramu birgok farkli tanimla agiklanmugtir.
Mayer ve Salovey’e gore, duygular; fizyolojik, biligsel, motivasyonel ve
deneysel psikolojik sistemleri kapsayan, uyum saglayici organize tepkilerdir.
Duygular, bireyin fizyolojik tepkilerini, biligsel siireglerini ve farkindaligini
bir araya getiren igsel olaylar olarak iglev gormektedir (Cakar & Arbak,
2004, s. 27).

Duygusal zekanin bir diger bilegeni ise zekadir. Zeka kavramu, psikologlar
arasinda tanimlanmasi ve tizerinde uzlagilmasi zor bir alan olmustur. Felsefe
literatiiriinde zeka, olaylar1 kavrama, analiz etme, birlestirme, ayristirma
ve segim yapma yetisi olarak tanimlanir (Timugin, 1994, s. 262). Zeka,
davraniglart anlamaya ve yorumlamaya yonelik bir kapasite olarak iglev goriir
ve bu alanda gesitli teoriler gelistirilmigtir (Atkinson & Hilgard, 1995, s.
501). Geleneksel olarak IQ testleriyle dlgiilen biligsel zeka, bireyin 6grenme,
hatirlama, problem ¢6zme ve mantiksal diistinme becerilerini degerlendirir
(Atkinson & Hilgard, 1995, s. 500-504).

Zekanin biligsel olmayan boyutlari da aragtirmacilarin dikkatini gekmistir.
Edward Thorndike, Howard Gardner gibi bilim insanlar1, sosyal, duygusal
ve yagam becerileriyle iligkili zeka boyutlarina odaklanmuglardir. Sosyal zeka,
bireyin hem kendi hem de bagkalarmin davraniglarini algilama ve uygun
sekilde yonetme kapasitesi olarak tanimlanmustir (Atkinson & Hilgard,
1995, s. 502). Biligsel olmayan bu boyutlar, giinliik yasamda biligsel beceriler

kadar, hatta kimi durumlarda daha fazla 6nem arz etmektedir.
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2.1. Duygusal Zekanin Tarihi ve Geligsimi

Duygular ve zekd, uzun siire birbirine zit kavramlar olarak goriilmiis
olsa da, 1920’lerden itibaren duygularin zeka literatiiriine dahil edildigi
goriilmektedir (Mayer vd., 2000, s. 399). Baz1 aragtirmacilar, duygularin
bireyin diigiince ve davraniglarina rehberlik edebilecegini ve problem
¢ozme siireglerine odaklanmada etkili olabilecegini savunmuglardir (Mayer
& Salovey, 1997, s. 6). Bu baglamda duygusal zeki, sosyal zeka ile
iligkilendirilmig ve bu iki kavram bazi durumlarda birbiriyle eg anlamli olarak
kullanilmugtir (Salovey & Mayer, 1990, s. 187).

Thorndike, sosyal zekd kavramini ortaya atan ilk kisi olarak zekay: ti¢
boyuta ayirmustir: soyut zeka (disiinceleri anlama ve yonetme), mekanik
zeka (somut nesneleri yonetme ve anlama) ve sosyal zeka (insanlarla iligkileri
anlama ve yonetme). Sosyal zeka, bireyin sosyal durumlara uyum saglayarak
bagarili bir sekilde hareket etmesini saglar ve sosyal bilgiyi kullanmay1
gerektirir (Mayer & Salovey, 1993, s. 435).

Duygusal zekanin, sosyal zeka ile benzer yonleri bulunmakla birlikte,
duygusal problemlere odaklanmasi ve bu problemlerin ¢6ziimiinde biligsel
stireglerle etkilesime girmesi, onu sosyal zekddan ayirmaktadir (Mayer &
Geher, 1996, s. 90). Gardner’in ¢oklu zeka teorisi de duygusal zekanin
kigileraras: ve kisisel zeka ile iligkili oldugunu vurgulamaktadir (Dulewicz &
Higgs, 1999, s. 251).

Duygusal zeka kavrami, duygularin bireyin diistinme, karar verme ve
davranug siireglerini etkiledigini 6ne siirmektedir. Ornegin, bireyin ruh hali
diisiincelerini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilir ve karar verme
stireglerini gekillendirebilir (Mayer & Salovey, 1995, s. 197). Bu nedenle,
duygularin yalnizca bireysel bir tepki olarak degil, ayn1 zamanda biligsel
stireglerle entegre bir gekilde degerlendirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir
(Mayer & Salovey, 1997, 5. 5).

3. Empati Temelli Liderlik

Empati temelli liderlik, liderlerin ekip tiyelerinin duygularini, ihtiyaglarin
ve perspektiflerini anlama, bu anlayigi liderlik tarzlarina yansitma yetenegini
ifade eder. Bu liderlik yaklagimu, liderin hem bireysel hem de organizasyonel
diizeyde duygusal zeki becerilerini etkili bir gekilde kullanmasini gerektirir.
Empati temelli liderlik, yalnizca duygusal farkindalik ve anlayis gelistirmekle
kalmaz; ayni zamanda bu anlayis, ¢aliganlarin refahini artirmak, is birligini
giiglendirmek ve organizasyonel hedeflere ulasmak igin stratejik olarak
kullanir.
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Bu liderlik tarzi, Daniel Goleman’in duygusal zekd {izerine gelistirdigi
teorilerle yakindan iligkilidir. Goleman, empatinin, liderlerin bagkalarinin
duygularini anlama ve bu duygusal bilgiyi etkili bir gekilde yonetme
becerisiyle dogrudan baglantili oldugunu savunur (Goleman, 1995). Empati
temelli liderlik, bireylerin yalmzca ig performanslarint degil, aynt zamanda
onlarin organizasyona bagliliklarini ve tatmin diizeylerini de artirabilir.

Empati Temelli Liderligin Temel Unsurlar1

> Dinleme Becerileri: Empati temelli liderler, ¢ahganlarini aktif bir
sekilde dinler, onlarin endiselerini anlamaya ¢ahigir ve geri bildirim
verir (Carl Rogers, 1959).

> Duygusal Farkindalik: Liderlerin, kendi duygularinin farkinda
olmast ve bu duygular1 kontrol edebilmesi, empati gelistirmede
onemli bir rol oynar (Mayer & Salovey, 1997).

> Tletisim: Empati temelli liderler, agik ve etkili iletisim becerileri
sergileyerek ¢aliganlarin duygusal ihtiyaglarini daha iyi karsilar.

> Adalet ve Seffaflik: Empati temelli liderlik, adaletli ve geffaf kararlar
almay1 gerektirir. Bu da ¢alisanlarin liderlerine olan giivenini artirir
(Konrath et al., 2011).

»> Uyum ve Esneklik: Bu liderlik tarzi, farkli bireylerin duygusal
ihtiyaglarina uygun olarak yaklagabilme becerisini igerir.

3.1. Literatiirde Empati Temelli Liderlik

Empati temelli liderligin ¢alisan motivasyonu, bagliligi ve performansi
tizerindeki etkisi bir¢ok ¢aliymada ele alnmugtir. Kouzes ve Posner
(2017), empati temelli liderligin, ¢ahiganlarin organizasyona olan aidiyet
hissini artirarak onlarin daha tiretken hale gelmelerine yardimci oldugunu
vurgulamigti. Humphrey (2002), empati temelli liderligin, liderlerin
sosyal baglarini gii¢lendirerek organizasyonel iklim tizerinde olumlu etkiler
yarattigint belirtmistir. Ashkanasy ve Daus (2005), duygusal zeka ile empati
temelli liderlik arasindaki iligkiyi inceleyerek, empati temelli liderligin,
ozellikle duygusal olarak zorlu donemlerde organizasyonel dayaniklilig
artirabilecegini ortaya koymustur.

Empati temelli liderlik ayrica transformasyonel lLiderlik ile de iligkilidir.
Transformasyonel liderlerin, ¢aliganlariin  duygusal ihtiyaglarini  ve
degerlerini anlama konusundaki becerileri, empati temelli liderlik tarzinin
temel bir unsuru olarak goriilmektedir (Bass, 1990).
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Empati temelli liderlik hem duygusal zekd hem de insan merkezli
liderlik teorileriyle baglantilidir. Bu liderlik yaklagimi, ¢alisanlarin duygusal
ihtiyaglarma duyarhilik gostererek organizasyonel performans: ve ¢aligan
memnuniyetini artirmayr  hedefler. Asagida, empati temelli liderlik
baglaminda literatiirde 6ne ¢ikan teoriler ve yaklagimlar agiklanmigtir:

Duygusal Zeki Teorisi (Emotional Intelligence Theory)

Salovey ve Mayer (1990) tarafindan gelistirilen duygusal zeka teorisi,
empati temelli liderligin temel yap: taglarindan biridir. Duygusal zeka,
bireylerin kendi duygularini ve bagkalarinin duygularini anlama, diizenleme
ve bu anlayist etkili sosyal etkilegimler igin kullanma becerisidir. Goleman
(1995), liderlerin empati yeteneginin, organizasyon igindeki sosyal baglar
giiglendirdigini ve ekip dinamiklerini geligtirdigini vurgulamustir. Bu teori,
liderlerin ¢aliganlarinin duygusal ihtiyaglarina duyarli olmasini saglayarak
empati temelli liderligi destekler.

Transformasyonel Liderlik Teorisi (Transformational Leadership Theory)

Burns (1978) ve Bass (1985) tarafindan gelistirilen transformasyonel
liderlik teorisi, empati temelli liderlikle yakindan iligkilidir. Transformasyonel
liderler, ¢alisanlarin duygusal ve entelektiiel ihtiyaglarini anlayarak onlarin
daha yiiksek bir motivasyon seviyesine ulagmasini saglar. Empati, bu liderlik
tarzinin merkezinde yer alir ve liderlerin ¢alisanlarla derin ve anlamli baglar
kurmasina olanak tanir.

TInsan Ihtiyaglars Hiyeravsisi (Maslow’s Hievarchy of Needs)

Maslow (1943) tarafindan gelistirilen ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi,
caliganlarin temel fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglarinin kargilanmasinin
Oonemine vurgu yapar. Empati temelli liderler, ¢aliganlarinin yalnizca ig
gorevlerine odaklanmak yerine, onlarin bireysel ve duygusal ihtiyaglarini
da anlamaya caligir. Bu teori, empati temelli liderligin ¢aligan baglilig: ve
tatmini tizerindeki olumlu etkisini agiklamada kritik bir ¢erceve sunar.

Lider-Uye Etkilesim Teorisi (Leader-Member Exchange Theory, LMX)

Graen ve Uhl-Bien (1995) tarafindan gelistirilen lider-iiye etkilegim
teorisi, lider ile takipgileri arasindaki iligkinin kalitesine odaklanir. Teoriye
gore, yiiksek kaliteli lider-iiye iligkileri, karsilikli giiven, saygi ve destek
tizerine kuruludur. Empati temelli liderlik, bu tiir giiglii iligkiler kurmay1
tegvik eder ve liderlerin bireysel farkliliklara duyarl bir sekilde yaklagmasini
saglar.
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Pozitif Orgiitsel Davvanis (Positive Organizational Behavior)

Luthans ve Youssef (2007) tarafindan geligtirilen bu yaklagim, liderlerin
caliganlarin olumlu psikolojik durumlarini desteklemesinin 6nemine vurgu
yapar. Empati, ¢aliganlarin psikolojik dayanikliigini ve iyimserligini
artirmada temel bir unsur olarak goriiliir. Bu teori, empati temelli liderligin
caligan motivasyonu ve baglilig: tizerindeki etkilerini destekleyen bir ¢ergeve
sunar.

Hizmetkar Liderlik Teovisi (Servant Leadership Theory)

Greenleaf (1977) taratindan ortaya atilan bu teort, liderlerin ¢alisanlarina
hizmet etme amacimi tagimalarini 6n planda tutar. Hizmetkar liderler,
empatiyi liderligin temel bir ilkesi olarak goriir ve galiganlarinin bireysel
ihtiyaglarini ve duygularini anlamayi onceliklendirir.

Bu teoriler, empati temelli liderligin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip
oldugunu gostermektedir. Ozellikle duygusal zeki ve transformasyonel
liderlik teorileri, empati temelli liderligin ¢alisan motivasyonu, baglihigi ve
performansi tizerindeki etkilerini anlamada giiglii bir temel sunmaktadir.

3.2.Empati Temelli Liderligin Avantajlar1

Empati temelli liderlik, liderin ¢aliganlarinin duygularini, ihtiyaglarin
ve perspektiflerini anlayarak onlarla anlamli baglar kurmasini saglayan bir
liderlik yaklagimidir. Bu liderlik anlayigi, caliganlar iizerinde olumlu bir
etki yaratarak orglitsel baglhligi ve motivasyonu artirir. Ozellikle, empati
temelli liderler, ¢caliganlarinin sorunlarina duyarlilik gostererek giiven ortami
olusturur ve is tatminini yiikseltir (Goleman, 2006). Ayrica, bu liderlik
stili, ekip iginde daha agik iletisim kanallar1 kurarak ¢alisanlarin fikirlerini
Ozgiirce paylagmasini tesvik eder ve yenilik¢i ¢oziimler gelistirilmesine
katkida bulunur. Catigma yonetiminde de etkili olan empati temelli liderler,
calisanlarin ihtiyaglarii gozeterek adil ¢oziimler sunar ve is birligini
giiglendirir (Bariso, 2018). Sonu¢ olarak, empati temelli liderlik hem
bireysel hem de orgiitsel diizeyde daha yiiksek performansa ve siirdiirtilebilir
bir ¢aligma ortamina zemin hazirlar.

Empati temelli liderligin ¢aligan motivasyonu, bagliligi ve performans:
tizerinde olumlu etkiler yaratmasini saglayan mekanizmalar hem teorik
yaklagimlarla hem de alandaki nicel ¢aligmalarla desteklenmistir. Bu
mekanizmalar, liderlerin organizasyonda daha giiglii bir iklim yaratmasina
ve ¢alisanlarin bireysel hedefleri ile organizasyonel hedefler arasinda bir
uyum kurmasina yardimct olur. Asagida, bu mekanizmalar detayl olarak ele
alinmigtir:
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o Tletigsim Kalitesini Artirma

Empati temelli liderlik, lider ile ¢alisan arasindaki iletigimi daha agik,
giivenilir ve etkili bir hale getirir. Nicel ¢aligmalar, empati temelli liderlerin
calisanlarin diigiince ve duygularimi aktif bir sekilde dinleyerek, kargilikli
giiven ve saygr ortamimt giiglendirdigini gostermektedir (Humphrey,
2002). Bu yaklagim, ¢aliganlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglarken,
sorunlarini dile getirme ve ¢o6ziim onerileri sunma konusunda daha istekli
olmalarina olanak tanr. Tletisim kalitesinin artmasi, ekip ici koordinasyonu
ve ig birligini de olumlu yonde etkiler (Graen & Uhl-Bien, 1995).

e  Motivasyonu ve Baglilig: Giiglendirme

Empati temelli liderlik, ¢alisanlarin organizasyonla daha giiglii bir bag
kurmasini saglar. Liderin ¢alisanlarinin ihtiyaglarini ve endiselerini anlamasi,
onlarin i§ tatminini ve motivasyonunu artirir (Goleman, 1995). Ayrica,
empati temelli liderlerin ¢aliganlarin hedeflerini anlamasi ve bu hedeflere
ulagmalar1 igin destek sunmasi, organizasyona olan baghlig1 gii¢lendirir.
Transformasyonel liderlik literatiiri de bu mekanizmayr desteklemekte
ve liderin empatik yaklagimmin ¢aliganlarin organizasyona olan aidiyet
duygusunu artirdigini vurgulamaktadir (Bass, 1990).

e Kriz Yonetiminde Etkililik

Kriz donemlerinde empati temelli liderler; ¢alisanlarinin duygusal
durumlarina daha duyarl yaklagarak onlar1 destekler. Bu, hem liderin kriz
durumlarini yonetme becerisini artirir hem de g¢ahsanlarin strese karg
dayanikliigint gelistirir. Arastirmalar, kriz donemlerinde empati temelli
liderlerin, ¢alisanlar tizerinde giiven artiric bir etki yaratarak organizasyonun
krizlere uyum saglama kapasitesini artirdigini gostermektedir (Ashkanasy &
Daus, 2005).

e  Organizasyonel Dayaniklilik (Rezilyans)

Empati temelli liderlik, organizasyonlarin uzun vadeli dayanikliligin
ve bagarisini destekler. Liderin empati yoluyla ¢alisanlarinin ihtiyaglarin
anlamasi, daha saghkli bir i3 ortamu yaratir ve gahganlarin isten ayrilma
oranlarini azaltir (Luthans & Youssef, 2007). Ayn1 zamanda, empati temelli
liderlik, calisanlarin kendilerini giivende hissetmelerini saglayarak onlarin
yenilikgi fikirler iiretme ve iglerini daha etkin bir sekilde yapma motivasyonunu
artirir. Organizasyonel dayaniklilik, liderin bireysel galiganlara olan empatik
vaklagiminin tiim organizasyona yayilan bir giiven ve ig birligi atmosferi
olugturmasiyla giiglenir.



Nurdan Apaydin | 129

Nicel aragtirmalar, empati temelli liderligin bu mekanizmalar araciligryla
organizasyonel basarty1 destekledigini dogrulamaktadir. Ornegin:

* Goleman (1995), liderlerin empati diizeyleri ile ekip performansi
arasinda giiglii bir iliski oldugunu bulmustur.

* Humphrey (2002) ve Ashkanasy & Daus (2005), empati temelli
liderligin kriz yonetimindeki bagariyr artirdigini nicel verilerle
desteklemigtir.

* Graen ve Uhl-Bien (1995) tarafindan yapilan ¢aligmalar, empati
temelli liderlik ve yiiksek kaliteli lider-iiye iliskileri arasinda pozitif bir
korelasyon gostermistir.

Bu mekanizmalar, empati temelli liderligin ¢aliganlar ve organizasyon
tizerindeki pozitit etkilerinin anlagilmasina 151k tutmaktadir. Empati,
yalnizca bireysel iligkileri geligtirmekle kalmaz, ayni zamanda organizasyonel
dayaniklilik ve siirdiiriilebilir bagari igin kritik bir faktor olarak 6ne gikar.

4. Orgiitlerde Liderlik ile Empati Temelli Liderligin
Karsilagtirilmasi

Liderlik konusu orgiitlerde yonetimin temel unsurlarindan kabul edilen
bir olgu olarak kabul edilir. Bu baglamda yonetimsel siireglerin odak noktasi
liderler tzerine yogunlagmaktadir. Liderligin yonetimden bagimsiz ele
alinmasi s6z konusu olsa da yonetim siireci liderlik 6zellikleriyle beraber
tamamlanmaktadir. Bu yiizden orgiitsel yapilarin farklhiliklarina gore liderlik
tiirleri de degismekte ve gilincellenmektedir.

* Genel Liderlik: Orgiitlerde liderlik, bir liderin hedeflere ulagmak igin
diger insanlar1 yonlendirme, motive etme ve etkileyebilme yetenegidir.
Temel odak noktasi, vizyon olugturma, stratejik hedeflere ulagma ve is
stireglerini yonetmektir (Northouse, 2021).

* Empati Temelli Liderlik: Empati temelli liderlik, liderin ekip
tiyelerinin duygusal durumlarini anlamasi ve bu anlayist is birligini
artirmak, ¢ahganlarin refahini saglamak ve organizasyonel uyumu
gelistirmek igin kullanmasini igerir. Burada odak noktasi, duygusal
zeka ve bireyler arast iliskilerin giiglendirilmesidir (Goleman, 1995).

Liderlik yaklagimlari, liderin iletisim tarzi ve ¢aliganlarla kurdugu
iliskilerin dogasina gore farklilik gosterebilir. Geleneksel liderlik tarzlar: daha
gok gorev ve hedef odakliyken, empati temelli liderlik duygusal baglarin ve
bireysel ihtiyaglarin 6n planda oldugu bir anlayigt benimser. Bu iki liderlik
yaklagiminin iletisim bigimlerine dair temel farklar1 ise su gekilde ifade
edilebilir:
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> Genel Liderlik: Tletisim genellikle gorev odakhidir. Hedefler ve
sorumluluklar net bir sekilde aktarilir. Cogu zaman yapisal ve bilgi
aktarmaya dayal bir iletigim tarzi benimsenir.

> Empati Temelli Liderlik: Iletisim, duygusal baglantilar kurmaya
odaklanir. Lider, caliganlarin ihtiyaglarini aktif bir sekilde dinler,
onlarin duygusal durumlarina saygi gosterir ve daha kisisel bir
yaklagim benimser.

Karar Alma Siiveci

> Genel Liderlik: Karar alma genellikle rasyonel ve analitik bir siiregtir.
Lider, organizasyonel hedeflere en uygun stratejiyi belirlemeye
odaklanir ve duygular ¢ogunlukla gz ard: edilir.

» Empati Temelli Liderlik: Karar alma siireci hem mantiksal hem
de duygusal faktorleri igerir. Lider, kararlarin ¢aliganlar tizerindeki
olas1 duygusal etkilerini degerlendirir ve bu etkilere duyarh davranir
(Ashkanasy & Daus, 2005).

Caligan motivasyonu, bireylerin belirli bir amact gergeklestirmek igin
gosterdigi ¢aba ve kararhligin stirekliligini ifade eden bir kavramdir.
Orgiitsel agidan bakildiginda, ¢alisan motivasyonu, isletme hedeflerine
ulagmada kritik bir rol oynar; ¢iinkii motive olmug galiganlar daha yiiksek
performans sergiler, yaraticiiklarini ortaya koyar ve orgiitsel baglilik
diizeyleri artar. Caligan motivasyonunun saglanmasinda maddi odiiller,
takdir edilme, kariyer gelisim firsatlar1 ve ig ortamindaki olumlu iligkiler gibi
faktorler etkili olabilir. Herzberg’in Tki Faktor Teorisine gore, calisanlarin
tatmini ve motivasyonu, hijyen faktorleri (6rnegin, ticret, ¢aligma kogullarr)
ile motivator faktorlerin (6rnegin, bagari, sorumluluk) dengeli bir sekilde
saglanmasiyla artirilabilir. Bu nedenle, oOrgiitlerin galigan motivasyonunu
artiracak stratejiler gelistirmesi hem ¢aligan memnuniyetini hem de orgiitsel
verimliligi artirmada temel bir gerekliliktir.

> Genel Liderlik: Motivasyon genellikle 6diil ve ceza mekanizmalarina
dayanur. Performans hedeflerini kargilayan ¢ahiganlar 6diillendirilirken,
hedeflerin gerisinde kalanlar i¢in yaptirrmlar uygulanabilir.

> Empati Temelli Liderlik: Motivasyon, bireylerin duygusal
ihtiyaglarini anlamak ve onlara destek saglamakla gelistirilir. Empati
temelli liderler, ¢aliganlarin duygusal refahina 6ncelik vererek onlarin
igsel motivasyonlarini artirir (Kouzes & Posner, 2017).
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Tokun Dinamikleri ve Is Birliji

> Genel Liderlik: Takim dinamikleri genellikle hiyerarsik yapilar ve
gorev dagilimlar1 iizerinden sekillenir. Lider, ekibi yonlendiren ve
kontrol eden bir otorite figiirii olarak goriiliir.

> Empati Temelli Liderlik: Takim dinamikleri, liderin empatik
yaklagimi sayesinde daha i birligine dayalidir. Caliganlar, liderin
destegini hissettiklerinde daha agik bir sekilde fikirlerini paylasir ve
ekip tiyeleri arasinda giiglii bir bag olugur (Humphrey, 2002).

Stres ve Kriz Yonetimi

> Genel Liderlik: Kriz donemlerinde lider, stratejik kararlar alarak
organizasyonu ayakta tutmaya odaklamir. Caliganlarin  duygusal
durumlarina 6ncelik vermek yerine ¢6ziim odakl yaklagir.

> Empati Temelli Liderlik: Empati temelli liderler, kriz donemlerinde
calisanlarin duygusal yiiklerini hafifletmeye c¢alisir. Bu liderlik tarzi,
duygusal destek sunarak kriz siirecinin daha kolay agilmasini saglar

(Ashkanasy & Daus, 2005).
Organizasyonel Kiiltiiv Uzerindeki Ethisi

> Genel Liderlik: Organizasyonel kiiltiir, genellikle performans odakl
bir yapiya sahiptir. Lider, standartlarin korunmasini ve hedeflerin
gergeklestirilmesini 6n planda tutar.

> Empati Temelli Liderlik: Organizasyonel Kkiiltiir, daha kapsayici,
anlayigh ve destekleyici bir yapiya biiriiniir. Calhiganlarin bireysel
ihtiyaglarinin ve duygularinin dikkate alindigi bir ortam yaratilir.

4.1. Avantajlar ve Dezavantajlar

Liderlik tiirleri, orgilitlerin ve galiganlarin ihtiyaglarina gore avantajlar ve
dezavantajlar sunar. Orgiitsel liderlik, genellikle gorev ve hedef odaklidir;
bu da sistematik bir yaklagim ile belirlenen amaglara hizl ve etkili bir sekilde
ulagmayi saglar. Ancak, bu liderlik tarzi ¢aliganlarin duygusal ihtiyaglarini goz
ardr edebilir ve ig ortaminda uzun vadede motivasyon kaybina yol agabilir
(Bass & Riggio, 2006). Buna kargilik, empati temelli liderlik ¢alisanlarin
bireysel ihtiyaglarini anlama ve duygusal bag kurma iizerine odaklanir, bu
da galigan baglihig1 ve tatmini artirir. Ancak, bu yaklagim stratejik hedeflere
yeterince odaklanmay zorlagtirabilir ve Orgiitlerin daha genig hedeflerini
tehlikeye atabilir (Goleman, Boyatzis & McKee, 2013). Her iki liderlik tiirti
de farkli durumlarda farkli avantajlar saglamakla birlikte, etkin bir liderlik
yaklagimi bu iki tarz arasinda denge kurmay1 gerektirir.
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Orgiitsel Liderlik Empati Temelli Liderlik

Avantaj: Hedeflere ulagmada sistematik | Avantaj: Caligan baghiligini ve tatminini
ve etkili. artirir.

Dezavantaj: Calisanlarin duygusal Dezavantaj: Stratejik hedeflere
ihtiyaglarim goz ard: edebilir. odaklanmayi zorlastirabilir.

Kaynak: Yozar

5. Sonug

Duygusal zeka ile liderlik arasindaki iliskiye bakildiginda DZ, liderlikte
biligsel zekayr (IQ) tamamlayan kritik bir unsurdur. Basarili liderler,
duygusal farkindaliklarini kullanarak ¢aliganlarini motive eder ve ¢atigma
durumlarini yonetir. Aragtirmalar, yiiksek DZ’ye sahip liderlerin dontigiimcii
liderlik davraniglari sergileyerek ekip iiyelerinde giiven ve baghlik yarattigini
gostermektedir (Dagli, Silman ve Caglar, 2010).

Empati, liderin ¢alisanlarin ihtiyaglarini ve duygularini anlamasin
saglayarak karar alma siireglerini iyilestirir. Ozellikle kriz anlarinda empatik
liderler, ¢aliganlariyla derin bir bag kurar ve takim dayanigmasini artirir
(Somuncuoglu, 2005). Dolayisiyla empati bir motivasyon kaynagina
doniismiis olur.

Aragtirmalar duygusal zekanin 6grenilebilir ve gelistirilebilir bir yetenek
oldugunu vurgulamaktadir. Bu yetkinlik, bireyin sadece profesyonel
yagaminda degil, kisisel yasaminda da bagartyr artirir (Gegikli, 2007). Mustafa
Kemal Atatiirk 6rnegi, empati ve DZ’nin liderlikte nasil somutlagtigin
gostermektedir; Atatiirk’iin liderlik vizyonu, ekip iiyelerini etkileyerek milli
miicadelede bagariya ulagilmasina 6nemli katki saglamistir.

Is yerlerinde DZYi tegvik eden liderler, agik iletisim, giiven ortami ve
yenilik¢iligi artirir. Duygusal zekanin yoneticiler tarafindan etkili gekilde
kullanilmas, galigan motivasyonunu artirirken, i stresini azaltir (Acar, 2002).

Duygusal zeka etkili liderlik igin biligsel zekadan daha giiglii bir bagari
gostergesidir. Gerek duygularin yonetimi gerekse empatik yaklagimlar,
liderin insan odakli bir yaklagim gelistirmesini saglar. Tiirk liderlik kiiltiirii
iginde de DZ’nin rolii biyiiktiir. Aragtirmalar, ozellikle empati temelli
liderlik anlayiginin ¢alisgan memnuniyetini artirdigini ve kurum kiiltiiriine
olumlu katkilar sundugunu gostermektedir.

Duygusal zeka (DZ) liderlikte, bireyin duygusal farkindaligi ve sosyal
becerilerini  gelistirerek etkili yOonetim sergilemesini saglar. Goleman’n
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modeline gore liderlikte basari, kendini tanima, duygular1 yonetebilme,
motivasyon, empati ve sosyal becerilere dayanir. Bu yetkinlikler, liderlerin
calisanlarla giiven inga etmelerine, karmagik problemleri ¢6zmelerine ve
doniigiimcii liderlik sergilemelerine yardimer olur. Literatiir, 6zellikle yiiksek
DZ seviyesine sahip liderlerin ekip verimliligini artirdigini ve ¢atigmalari
daha etkin sekilde yonettigini gostermektedir.

Liderlik aylayig1 agisindan ele alinan duygusal zekanin yonetim tarzlar
agisindan ele alindiginda daha ¢ok insan odakli yoneyim anlayistyla ortiistiigii
goriilmektedir. Caliganlarin orgiitsel bagliliklari ve igte bulunma durumlarini
ele alan Kalaycr’ nin (2022) ¢aligmasinda insan odakli yonetim anlayiginin
gorev odakli anlayisa gore daha motive edici ve baghlig: artirici etkisi oldugu
goriilmektedir. Bireylerin i§ odakli degil de merkezinde insan olmanin
bulundugu bir anlayisla galigmasi yine empatik liderlikle saglanabilecektir.

Empati temelli liderlik, ozellikle insan odakli bir yonetim anlayist
gerektiren alanlarda, ¢alisanlarla giiglii baglar kurmay: ve giiven temelli bir
i§ ortami olusturmayr miimkiin kilar. Bu baglamda liderlerin, ¢aliganlarin
duygusal ihtiyaglarini anlamalar: ve karar alma siireglerinde bu farkindaligy
g6z oniinde bulundurmalari gerektigi vurgulanmaktadir. Tiirkge literatiirden
yapilan alintilar, DZ’nin liderlik tizerindeki doniistiiriicii etkisini destekler
niteliktedir. Ornegin, Atatiirk’iin liderlik yaklagimu, yiiksek DZ ve empatiye
dayali bir yonetim tarzinin tarihsel bir 6rnegi olarak sunulmaktadir.

Duygusal zeka (DZ) ve empati temelli liderlik, modern liderlik
anlayiginda biligsel zekdyr tamamlayan kritik unsurlardir. Bu yetkinlikler,
liderlerin galiganlartyla daha giiglii baglar kurmasini, ekip dinamiklerini
gelistirmesini ve kriz durumlarinda organizasyonel dayanikliligr artirmasini
saglar. Tiirk liderlik kiiltiirii ve Mustafa Kemal Atatiirk 6rnegi, DZ’nin
liderlikteki 6nemini tarihsel bir baglamda ele almaktadir. Caligmalar, DZ’nin
insan odakli yonetim anlayigini destekledigini, galiganlarin ig memnuniyetini
artirarak kurum  kiiltiiriine olumlu katkilar sundugunu gostermektedir.
Ayrica, bu liderlik anlayis1 organizasyonlarda daha giiglii bir giiven ortami
yaratirken, uzun vadede stirdiirtilebilir bagariy1 desteklemektedir.

* DZ ve empati temelli liderlik {izerine yapilan aragtirmalar genellikle
Bat1 odakhidir. Tiirk liderlik kiiltiiriinde bu kavramlarin etkisini daha
derinlemesine inceleyen ¢aligmalara ihtiyag vardir.

* DZnin ve empati temelli liderligin farkli sektorlerdeki etkileri
yeterince aragtirilmamistir. Ornegin, egitim, saghk ve teknoloji gibi
sektorlerde bu liderlik tarzlarinin sonuglarinin kargilagtiriimas: 6nemli

bir katki saglayabilir.
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* DZ ve empati temelli liderligin organizasyonel performans iizerindeki
uzun vadeli etkileri smirh sekilde ele alinmistir. Ozellikle ekonomik
kriz veya pandemi gibi donemlerde liderlik davraniglarinin uzun siireli
etkileri tizerine daha fazla galigmaya ihtiyag vardir.

* DZ’nin 6grenilebilir ve gelistirilebilir bir yetkinlik oldugu bilinse de,
bu stireci hizlandiracak en etkili egitim modelleri tizerine sinirl sayida
aragtirma bulunmaktadr.

* DZ ve empati temelli liderlik davramiglarinin kadin ve erkek liderler
tizerindeki farkli etkileri yeterince incelenmemigtir.

* DZ ve empati temelli liderligin farkh kiiltiirlerdeki uygulanabilirligi
ve etkileri iizerine daha fazla aragtirma yapilmasi 6nerilmektedir.
Ozellikle Tiirk liderlik kiiltiirii baglaminda kapsamli nitel galigmalar
yapilabilir.

* Liderlikte DZ ve empatiyi geligtiren egitim programlarinin etkinligini
test eden deneysel ¢aligmalar yapilmalidir. Ozellikle is diinyasinda
uygulanabilir pratik araglar gelistirilmelidir.

¢ Uzaktan ¢alisma diizeninin artmasiyla birlikte dijital ortamda DZ ve
empati temelli liderlik becerilerinin nasil etkili sekilde uygulanabilecegi
arastirilabilir.

* Secktorlere 6zel DZ uygulamalarinin yani sira kriz, birlesme veya hizli
biiyiime donemlerinde empati temelli liderligin rolii analiz edilebilir.

e Liderlerin DZ ve empatiyi ig yerlerinde etkili sekilde kullanabilmesi
igin uygulamali rehberler ve arag setleri gelistirilebilir.

* Kadin ve erkek liderlerin DZ ve empati temelli liderlik yaklagimlarinin
tarkli baglamlardaki etkilerini kargilagtiran galigmalar tegvik edilmelidir.

Duygusal zeka ve empati temelli liderlik, bireysel ve organizasyonel bagari
i¢in vazgegilmez unsurlardir. Literatiirdeki bogluklar1 doldurmak ve 6nerilen
alanlarda daha fazla ¢aliyma yapmak, bu liderlik tarzlarinin etkilerini daha
derinlemesine anlamamiza katki saglayacaktir. Uygulama odakli yaklagimlar
ve kiiltiirel farkliliklarin dikkate alinmasi, bu liderlik modellerinin daha genig
bir baglamda benimsenmesini destekleyecektir.

Son olarak, liderlerin DZ ve empatiyi gelistirmesi igin pratik Onerilere
yer verilmistir. Ozellikle etkili iletigim, aktif dinleme ve empati pratigi gibi
becerilerin, liderlerin duygusal zekalarini artirmada 6nemli araglar oldugu
belirtilmigtir. Duygusal zeka ve empati temelli liderlik, hem bireysel hem de
kurumsal diizeyde siirdiiriilebilir bir bagar igin vazgegilmez unsurlar olarak
degerlendirilmektedir.
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Bolim 8

Hibrit Calisma Modelleri: Verimlilik ve Is-Yagam
Dengesi Arasinda Denge Kurmak

Ece Zeybek Yilmaz'

Ozet

Gelisen teknoloji, pek ¢ok alanda oldugu gibi insan kaynaklar1 alaninda
dijital dontistimlerin gergeklesmesine neden olmaktadir. Boylelikle sektorden
sektore ya da igletmelerin departmanlari arasinda farkliliklar goriilse de
isletmelerde 6zellikle pandemi sonrasinda galisanlara yonelik “hibrit ¢aligma
modelleri” uygulanmaktadir. Bu kapsamda insan kaynaklarina diisen gorev
ve sorumluluklar farkhilik gostermis, calisanlarin uzaktan galiyma konusunda
egitilmeleri, yasal diizenlemelerde iyilestirme, ig-aile dengesinin kurulmasinda
rehberlik roliiniin tistlenilmesi gibi yeni gorevler eklenmigtir. Uzaktan/hibrit
caligma ile isletmelerin personel giderleri, ¢aliganlarin yolda gegirdikleri
siire azalmug, evde gegirdikleri siire artmistir. Ancak evde gecirilen siirenin
aktif’ olarak ne kadar aile iiyelerine ayrildig: yine de tartijma konusudur.
Evden calisan bireylerin mesai siirelerinin uzamasi, giiniin yirmi dort saati
erisilebilecek kisiler olarak goriilmeleri, ozellikle kadin galiganlarin evden
caligirken ev i¢i sorumluluklarinin devam ederek yash ya da gocuk bakimi
yapmalari, ev iglerini devam ettirmeleri gibi beklentilerin devam etmesi
verimlilik tizerinde etkilidir. Verimliligi yiiksek olan bireylerin is-yagam
dengesi kurmada daha fazla giiglitk ¢ekebilecegi diisiiniiliirken, verimliligi
vasat ya da ortalamanin altinda olan bireylerde bu dengenin daha da arttig:
diisiintilmektedir. Bu boliimde calisanlarin verimliligi ve ig-yagam dengesi
iizerinde hibrit ¢aliymanin etkisi ortaya konulmak istenmistir.

1. GIRIS
Covid-19 pandemisi pek ¢ok is kolunda uzaktan ¢aligmanin alternatif olarak
benimsenmesini tegvik etmistir. Endistri 4.0’ varligi pandemi 6ncesine

dayansa da islerin isleyisindeki fiziksel sartlara ve altyapiya iligkin bagliliklar,
geleneksel rollerdeki kisitlar hibrit/uzaktan ¢aliymaya olumsuz bakilmasina

1 Dr Ogr. Uyesi, Istanbul Gelisim Universitesi, ece.zeybek@hotmail.com.tr, ORCID No:
0000-0002-6708-9017
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neden olmustur. Ancak pandemi sonrasinda igverenlerin ¢aliganlarin zaman
ve mekindan bagimsiz olarak igleri yiiriitiilebildigini gormeleri, uzaktan/
hibrit ¢aligma modelinin benimsenmesini saglamistir (Andy, Idris, &
Ayavoo, 2024, s. 10-13). Endiistri 4.0 ile yazilim ve hizmetlerin sunum
seklinde farkhiliklar gergeklesmistir. Bulut biligim = sistemlerine  gegis,
bunlardan biri olarak kabul edilebilir. Boylelikle bazi sektorlerde galiganlarin
i3 yerinden ¢aligma ihtiyaci ortadan kalkarak, baz1 ig yerleri fiziksel ortamdan
sanal ¢aligma ortamina dontigmiistiir (Parsehyan, 2020, s. 217). Bu durum
beraberinde uzaktan galigmanin, ¢aliganlarin motivasyonu, performansi,
verimliligi; igveren ve ¢aliganlar igin uzaktan ¢aliymanin sagladigi avantaj ve
dezavantajlar gibi konularin aragtirilmasina sebep olmustur.

Bu boliimiin amact pandemi sonrasinda yerini hibrit galiymaya birakan
uzaktan ¢aliyma modelinin etkin olarak yiiriitiilebilmesi i¢in iilkemizde hukuki
alt yapinin nasil olugturuldugu, isveren ve ¢alisanlarin uygulamakla yiikiimli
olduklar1 hususlar, i§ yerinde verimlilik, is-yasam dengesi gibi konular1 ele
alarak daha saglikli bir ¢aligma ortami yaratilmasina katki saglamaktir.

2. HIBRIT CALISMA

Teknolojinin hizla ilerlemesi, uzaktan ¢aligmanin hizla yayginlagmasina
olanak tanimistir. Uzaktan c¢aligma, kiginin i§ yerine gitmesine gerek
kalmaksizin bagta evinde olmak iizere herhangi bir yerde ¢aligmasini olanakl
kilan bir ¢aligma geklidir. Caliganlar igin niteligine ve isletmenin politikalarina
baglt olarak tamamen, kismen uzaktan ya da hibrit olarak ¢ahgabilirler
(Karagmar & Filizoz, 2023, s. 1074-1075). Calisanlarin motivasyon igin
zaman zaman bir araya toplanmalarini igeren etkinlikler disinda tamamen ofis
disinda ¢alismalarina tamamen uzaktan ¢aliyma denmektedir. Yoneticilerin
uygun gorecegi giin ya da saatlerde ¢aliganlarin ofis diginda gahigabilmeleri
ise kismen uzaktan ¢alisma olarak tammlanmaktadir. Hibrit calisma ise aym
isletme igerisinde ¢alisanlarin bir kismi tamamen ofis iginde ¢aligmaya devam
ederken bir kisminin ofis diginda galigmasi ya da ¢aliganlarin haftanin belirli
giinlerinde ofis diginda ¢aligirken, diger giinler ofis iginde galigmalarini
gerektirmesi olarak ifade edilebilir (Karaginar & Filizoz, 2023, s. 1075-
1076; Lindeberg, Saunila, Lappalainen, Ukko, & Rantanen, 2023, s. 2).

Microsoft (2021) evden ve ofisten ¢aligma gibi iki farkli ¢alisma seklinin
hibrit ¢aligma modeli ile gergeklestirilebilecek en 6nemli gelismelerden
biri oldugunu ortaya koymustur. Isletmelerin hibrit galigma modelini
uygulayabilmeleri i¢in teknolojik alt yapilarinin, oOrgiit kiiltiiriiniin ve
calisanlarin deger yapisinin uygun olmasi gerekmektedir. Bu kapsamda
isletmeler teknolojinin etkin ve verimli bir gekilde kullanilabilmesine
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olanak taniyacak stratejiler gelistirip (Al-Alawi, ve digerleri, 2023, s.
448) calisanlarin ihtiyaglarina kulak vererek saglikli bir kurum kiltiiriinii
olusturmalidir (Evans, 2022).

Sektorden sektore, calisandan ¢alisana ve hatta kurumdan kuruma
farklhilik gosterse de bireylerin mesleki gelir seviyesi arttik¢a uzaktan ¢aligma
oranlar1 da artig gostermektedir (Ge, Hanwei, Wang, & Jiang, 2022, s. 460).
Baz1 i3 kollarinda uzaktan g¢aligma, ¢evrimigi toplantilarla yiiriitiiliirken,
tedarik igletmelerinde teslimat gibi manuel iglerin yapilmasinda robot
teknolojilerinden yararlanilmaya baglanmistir. Pandemi ile uzaktan galigma
zorunlulugu teknolojiye duyulan giivenin artiginda etkili olmugtur (Al-
Alawi, ve digerleri, 2023, s. 450). Avrupa Birligi tilkelerinde 2018 yilinda
yapilan bir aragtirmaya gore uzaktan ¢aligmaya uygun meslekler agagida
grafik (Bknz. Grafik 1) olarak sunulmugtur (Sostero ve digerleri, 2020 s.
12; Grzegorczyk ve digerleri, 2021, s. 5).

Ogretim profesyonelleri

BIT uzmanlart

Idari ve ticari yoneticiler
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Grafik 1: Meslege gove uzaktan calismanwn yaygmlyj, 2018, AB-27 (% toplam
istibidam)

Kaynak: Sostero vd. (2020); Grzegovezyk,vd. (2021) den wyarianmastw

Bireylerin hibrit ¢aligtiklar1 diigtiniildiigtinde yeteneklerini ve dig gevreden
gelen talepleri uyumlastirmak igin 6z liderlik stratejileri uygulamalar:
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gerekmektedir. Esnek ¢aligma ortaminda yer alan bireyin ev isi, gocuk/hasta
bakimu, aligverig gibi islerle ayn1 anda is yerine ait gorev ve sorumluluklarini
yerine getirebilmekigin 6z liderlik becerilerinin geligmis olmasi gerekmektedir.
Bu nedenle kurumlarin ¢alisanlarin refahini ve tiretkenligini arttiran galigan
katilimina yonelik i§ tasarimi 6nerileri sunmalar1 6nemlidir (Patterer, Keller,
Woharcik, & Kiihnel, 2024, s. 2-3).

3. HIBRIT CALISMAYA UYGUN ISVEREN
UYGULAMALARI

Hibrit galigma her gegen giin yayginlagmakla birlikte liderlerin ¢aliganlarla
temast kaybetmesine, iiretkenlik artarken, ¢aliganlarin ofis galigmasina
gore daha yorgun hissetmelerine, Z kugaginin daha enerjisiz hissetmesine
neden olmaktadir. Ekip etkilesimlerinin azalmasi yenilikgilik igin tehdit
olugturmaktadir. Ancak 6zgiinliik, tiretkenlik ve refah artiginin, is diinyasinda
yeteneklere ulagmay1 kolaylagtirmast beklenmektedir (Schmidt & Schmidt,
2022, s. 574). Hibrit/uzaktan ¢alisgma modelinin gelismesi ile ofis diginda
caliyma ve mesai saatlerinin esnemesi, bireyin 6z kontrol mekanizmalarinin
gelismesini ve ozgiirlesmesini saglamaktadir. Stanford Ekonomisti Nicholas
Bloom’un, ¢evrimigi seyahat sitelerinden biri olan Cin mengeili Trip.com
sitesi galiganlar: iizerine yaptig1 bir aragtirmaya gore haftada iki giin evden
caligan kigilerin iiretkenliginin ve performansinin arttigini, terfi olasiliklarinin
ofis gahiganlari ile ayni oldugunu ve istifa etme egilimlerinin %33 oraninda
diistiigiinii ortaya koymustur (Crawford, 2024).

Ciplak, vd. tarafindan bilisgim sektortinde 24 katihimciyla gergeklestirilen
bir aragtirmada ¢aliganlar hibrit, wuzaktan ve vyerinde ¢aligmay:
degerlendirmiglerdir. Hibrit/uzaktan ¢aliymanin esnek yapisi ¢alisanlarin
kendilerini Ozgiir hissetmelerini sagladigr ve ise gelig gidislerde vakit
kaybetmelerinin 6niine gegtigi ortaya konmustur. Caligma ortaminin kiginin
inisiyatifinde olmasi, bazi giinler ise ofiste ¢aliymasinin odaklanma giigliigii
nedeniyle zaman yonetimini zorlagtirdig saptanmugtir. Katilimeilar yerinden
caligmanin verimlilik tizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymuslardir.
Diger yandan hibrit model sayesinde sosyal etkilesimi koruyup, sirket
kiltiiriini muhafaza edebildiklerini belirtmiglerdir. Ayrica ¢alisanlarin
uzaktan galigma ile giyim, ortam ve ulagim sorunlar1 yagamamasi sayesinde
daha konforlu hissettikleri belirlenmistir. Yerinde ¢aligan katilimcilar ise
hibrit olarak ¢ahgsabileceklerini bilmelerinin kendilerini motive ettigini
verimliliklerini arttirdigini ortaya koyarken, bazi pozisyonlarin mesleki
gereklilikleri nedeniyle yerinde g¢aligmanin bir istek degil zorunluluk
oldugunu belirtmislerdir (Ciplak, Yildiz, & Dogan, 2024, s. 134-135).
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Chernesky tarafindan Amerika’da yapilan bir arastirmada yonetici
secimindeki karar vericilerce, cinsiyetin se¢im tizerinde bir etkisinin olmadig1
ortaya koyulmugtur. Caligmadaki dikkat ¢ekici hususlardan biri erkeklerin
de aile yagantisina daha fazla 6nem vererek, kadinin omuzlarindaki yiikii
azaltabilecekleri yoniindedir. Aragtirmanin yapildigi donemde isine ¢ok fazla
vakit ayirdigi igin ig-yagam dengesi kuramayan ya da bekar olan erkeklere, evli,
esine destek olan ig-yagam dengesi kurabilmis olanlara gore daha olumsuz
bakildig: saptanmugtir. Bu nedenle diizenlenen igletme politikalarinda kadin
ve erkeklerin aile yagantilarina da olanak taniyacak diizenlemelerin yapilmasi
ile terfi olanaklarinin, maas, tesvik vb. uygulamalarin gelistirilmesi gerektigi
vurgulanmugtir. Caligmanin 6zelinde 1rka yonelik ayrim olup olmadig:
incelendiginde ise siyah kadinlarin yonetim kademesinde yer alma oraninin
siyah erkeklere gore daha yiiksek oldugu ortaya konmustur (Chernesky,
2003, s. 16). Bir bagka ¢alismada ise uzaktan ¢aligma sayesinde ¢aliganlarin
ailelerine daha fazla vakit ayrabildikleri, serbest kiyafetlerle galisiimasi
nedeniyle stresi azaltici etkisi oldugu belirtilmistir (Chiguvi, Bakani, &
Kalayakgosi, 2023, s. 122).

Tesla, SpaceX CEO’su Elon Musk, JPMorgan Chase CEO’su Jamie Dimon
ise uzaktan ¢aligmanin, ¢alisan egitimi ve mentorliigiine daha fazla yatirim
yapilmasini gerektirdigini, yenilik¢iligin azalmasi ve sirket kiiltiiriiniin zarar
gormesi nedeniyle haftada beg giin ofiste bulunulmas: gerektigine yonelik
kargit gortis sunmuglardir (Crawford, 2024).

Buradaki 6nemli noktalardan biri ig sorumluluklar: ile sosyal yasamin
nasil dengelendigi ve igverenlerin verimliligi arttirmak igin uzaktan/hibrit
caligma modeline yonelik standartlart nasil belirleyecegidir. Insan Kaynaklari
tarafindan bu standartlarin olugturulmas: verimliligin korunmasint ya da
arttirilmasini saglarken, bireyin sosyal hayatinda dengeyi koruyabilmesine
olanak tantyacaktir. Bu kapsamda orgiitlerde uzaktan ¢alisma politikalarinin,
performans degerlendirmesi ve geri bildirimin nasil yapilacaginin
belirlenmest, iletigim ve koordinasyon stratejilerinin gelistirilmesi, teknolojik
altyapinin giiglendirilmesi, hibrit ¢aligma kiiltiiriiniin tegvik edilmesi, galigan
katilimi ve geribildirim siireglerinin revize edilmesi gerekmektedir.

3.1. Uzaktan Calisma Politikalar::

Tiirkiye’de 2003 tarihi itibari ile 4857 sayili Is Kanunuw’nun 14. Maddesi
uyarinca, 2021 yiinda Resmi Gazetede “Uzaktan Caligma Yonetmeligi”
yaymlanmugtir. Bu yonetmelik kapsamu itibari ile kurumlarda sozlesmelerin
nasil hazirlanacagi, malzeme ve ig araglarinin temini ve kullanimi, {iretim
maliyetlerinin kargilanmasi, ¢aligma siiresinin belirlenmesi, iletisim gekli, ig
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saghgt ve glivenligine iliskin tedbirler, hangi islerin uzaktan galigmaya uygun
olmadig1, uzaktan ¢aligmaya gegis icin isletmelerin uymas: gereken usuller
hakkinda hiikiimleri igermektedir (Resmi Gazete, 2021). Bu kapsamda
isverenler ya da temsilcisi olan insan kaynaklar1 yoneticileri uzaktan/hibrit
caligmaya yonelik uygulayacaklar1 politikalarr, kurumun ¢ahisanlardan
beklentilerini, galiganlarin i yiikiiniin, ¢aligma saatlerinin belirlenmesi gibi
konularda agik ifadelerin yer aldig1 sozlesmeler diizenleyerek caliganlara
bildirmekle yiikiimliidiir.

Pandemi sonrasinda uzaktan ¢aliyma egilimi artig gostermekle birlikte
yasal diizenlemelerin bu hizli gelisime ayak uyduramadigy ileri stirtilmektedir.
Farkli eyaletlerde caliganlarin ve engellilerin ige alimlarinda artis olmasina
kargin ozellikle eyaletler arasi ¢alisanlarin gelir vergisi bildirimleri kiginin
calistigr degil, uzaktan galiyma nedeniyle ikamet ettigi yere bagl olmasi
nedeniyle yiiksek meblaglar {izerinden yapilmaktadir. Diger yandan
eyaletlere gore yapilan farkli uygulamalar nedeniyle ¢aliganlar zaman
zaman ifte vergilendirmeye tabi tutulabilmektedir. Amerika’daki yasal
diizenlemede dikkat ¢eken bir diger husus da uzaktan ¢alisan bireyin sabit
bir noktada bulunma zorunlulugu olmamasi nedeniyle, ayn1 giin igerisinde
farkli eyaletlerde bulunmasi durumunda da birden fazla vergilendirmeye
tabi tutuldugu ortaya konulmustur. B uygulamalarin ¢alisanlar iizerinde
kafa karigikligi ve strese neden oldugu ortaya konmugtur (Lincicome &
Blumsack, 2022).

Rusya Federasyonu Is Kanunu 312.1 sayili 1. Madde uyarinca, uzaktan
calisma, “Is sozlesmesinin belivli bir islevinin isvevenin bulundugu yer disnda
yerine getivilmesinin kabulii” olarak tanimlanmigtir. Bu baglamda Rusya’da
uzaktan ¢aliyma yasasinin varhigr kabul edilmektedir. Ancak, ozellikle
caligan ya da igverenin mahkemeye gitmesi durumunda taraflarin haklarini
korumaya yonelik yeterli donanima sahip olmadig1 ortaya konulmustur.
Amerika’daki farkh eyaletlerdeki vergilendirme sorunu, burada farkl: sehirde
bulunan galiganin istifa etmesi ya da igten gikartilmasi durumunda kargilagtig
sorunlar lizerinden ele alinmigtir. Heniiz her meslegin uzaktan ¢aligmaya
uygun olmamasi, elektronik evraklarin diizenlenmesi ve imzalanmasinda
karsilagilabilecek usulstizliiklerin denetlenmesinde kargilagilabilecek sorunlar
yasal diizenlemelerdeki vyetersizlikler olarak elestiriye konu  edilmistir
(Andrianova, 2020).

AB iilkelerinde uzaktan ¢aligmanin yasallagtirilmasina iligkin diizenlemeler
Briiksel Tuziigl, Lugano Konvansiyonu, Roma Tiiziikleri I-II, Gonderilen
Isgiler Yonergesi, Gonderilen Isgiler Uygulama Yonergesi ile takip
edilmektedir. Bunun sebepleri arasinda ¢alisanlarin 6rgiit igse uzaktan ¢aligma
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sozlesmesi imzalamasi ile ikametgah degisikliginde bulunabilmeleridir.
Bu durum yasal olarak uzaktan ¢aligma hayatinin diizenlenmesine iliskin
zorluklar1 beraberinde ~getirmektedir. Ornegin Fransa’daki bir isyeri
Almanya’da ¢aligan bir ig gorene sadece Fransa’da dava agabilirken, ig goren
Almanya veya Fransa’da dava agabilir. Bu yasal diizenlemede amag ¢aliganin
haklarin1 korumak iken, sadece AB iilkelerinde ¢aligiimasi durumunda

gecerlidir (Grusi¢, 2023).
Tablo 1: Uzaktan Calismaya Yasal Bakss Agisi Gelistivime

UZAKTAN GALISMAYA YASAL BAKIS ACISI GELISTIRME

Uzaktan galigma anlagmalar1 kurumsal politikalara baglilik,
ckipman, giivenlik, iletisim, izleme, gizlilik ve telif hakk:
konularini ele almalidir.

Adil v; wymly Uzaktan ¢aligma anlagmalari, eyalet istthdam yasalarina
garisma uyulmasini saglamak igin uzaktan ¢aligmanin yiiriitiildiigii yeri
progromiarinin cle almalidir.
olusturulmas:
Muaf olmayan galiganlara program esnekligi sunarken, uzaktan
caligma anlagmalari ¢alisilan saatlerinin ve fazla mesainin
belgelenmesini ele almalidir.
Uzaktan ¢aligma taleplerinin onaylanmasi/reddedilmesi yas,
cinsiyet, din, ulusal koken, renk, hamilelik ve engellilik gibi
kriterlere dayali ayrimcilik igermemelidir. Konaklama olarak
onay gerekebilir.
A‘jhl Gy Is performansi ve kurumsal gorev siiresi onay igin kriter olarak
degerlendirme | ullanlabilir

Egitim, yoneticilerin 6nyargilarinin onay ve degerlendirmeyi
etkilemesini 6nlemeye yardimet olabilir.

Pozisyon tanimlari agik olmali ve ayni pozisyona sahip uzak
calisanlara karst olmalidir.

Uzaktan calismanin Caliganlarin uzaktan gahiyma kararlarina iliskin olumsuz algilar,
cesitlilik, esitlik kuruluglardaki DE&I (gesitlilik, esitlik ve dahil etme) ¢abalarina

ve dihil etme zarar verebilir.

anlayslarma Uzaktan ¢aligmanin reddedilmesinden olumsuz etkilenen
uyumlu hﬂ%" cahisanlar, ayrimcilik, 6nyarg: ve diger potansiyel yasadist
getivilmesi nedenlerin hatal oldugunu algilayabilir.

Kaynak: Baumann & Marvcum, 2023, s. 1716’ dan wyarlanmastor

Gortildiigi gibi diinyada ¢esitli iilkelerin yasal diizenlemelerinde
uzaktan ¢aliyma kavramina yer verdikleri goriilmektedir. Ancak hala yasal
diizenlemelerin geligtirilmesi gerekmektedir. Gerek yasal haklarin korunmasi
noktasinda sinirlarin belirlenmesi, gerek vergilendirme politikalari, gerekse
caliyma diizenlerinin geligtirilmesi yasal politikalarda yer almasi gereken



146 | Hibrit Calisma Modelleri: Verimlilik ve Is-Yasam Dengesi Arasmda Denge Kurmak

onemli hususlardandir. Tirkiye’de sehirler arasinda yiiriitme farkliliklart
yaganmamasi, yabanci ¢alisanlarin istthdaminda tlkeler arasi anlagmalarin
protokollerinin uygulanmasi heniiz diger iilkelerde bahsi gegen sorunlarin
Tiirkiye’de ele alinmasini gerekli kilmamugtir. Ancak ilerleyen yillarda Avrupa
Birlig’ne kabul edilmesi, tilkeler arasi yasal diizenlemelerin uygulanmasini
zorunlu kilacagi soylenebilir.

3.2. Performans Degerlendirmesi ve Geri Bildirim:

Ofis hayatinda ¢alisanlarin performans degerlendirmeleri her zaman resmi
kanallarla yapilmamaktadir. Bazen ayakiistii bir sohbette galiyma arkadaglar
ya da yoneticiler tarafindan degerlendirmeler yapilabilmektedir. Bu nedenle
hibrit ¢aliyma modelindeki 6nemli hususlardan birinin objektif ve adil bir
degerlendirme sistemi olan 360 derece performans degerlendirmesinin
gevrimigi olarak yiiriitiilmesi ve sonuglarin e-posta ile ¢aligana iletilmesi
saglanabilir (Rose, 2021). Boylelikle caligmalarina iligkin geri bildirim almug
caliganin performansi ve motivasyonu artarak verimlilige etki edecektir.

3.3. Iletisim ve Koordinasyon Stratejileri:

Hibrit ¢aliyma modeline yeni gegen igletmelerde uzaktan ¢alisanlar ve
ofis ¢aliganlar: arasinda iletisim kurmada giigliikler yaganabilir. Bu nedenle
denetgilerin liderlik becerilerinin gelismis olmast 6nemlidir. Isverenlerin
diizenli olarak yaptigi toplantilar ve ekip etkinlikleri ¢aliganlar arasinda
olusabilecek yanlhg anlagiimalari engelleyebilir. Ayrica ¢aliganlarin kendilerini
is ortamindan soyutlanmug hissetmelerinin éniine gegecektir. Islerin dogru
yuriitiilmesindeki 6nemli hususlardan biri de yetki ve sorumluluklarin nasil
devredildigidir. Telefon, e-posta, g¢evrimigi sohbet araglari vb. kanallarla
kurulan iletisimin denetlenebilir ve erisilebilir olmasi gerekmektedir. Verilen
sorumluluklarin sikhigy, iletigimdeki kesintiler iglerin aksamasina neden
olabilir (Gembalska-Kwiecien & Milewska, 2022, s. 219-220)

3.4. Teknolojik Altyapinin Giiglendirilmesi:

Daulay, vd. tarafindan Endonezya’da hibrit ¢aligma modeli uygulayan ve
anahtarlama hizmeti veren igletmelerde yapilan bir aragtirmaya gore is yerinin
sirkete ait bilgilerin s1izint1 risklerinden ve siber saldiridan korunmasina
yonelik tedbir alarak bilgi giivenligi saglamasinin galiganlarin performansi
iizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymustur (Daulay, Harianto, &
Asikin, 2024, s. 4099). Ozellikle savunma, havacilik, uzay endiistrisi, biligim
sektorii bagta olmak iizere hibrit ¢aligmaya uygun alt yapinin olusturulmasi
ve teknolojik politikalarin belirlenmesi gerekmektedir (Degerli, 2022, s. 4).
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Uzaktan ¢aligma igin gerekli teknolojik alt yapinin olugturulmas: verimliligi
de arttiracaktir.

3.5. Uzaktan Calisma Kiiltiiriiniin Tegvik Edilmesi:

Grzegorczyk, vd. tarafindan Avrupa Birligi iilkelerinde yapilan
bir aragtirmada ayn: kademede ve pozisyonda caligan bireylerin aylik
ortalama kazanglar1 ayni iken, uzaktan galiymaya gegilmesi ile galiganlarin
ortalama kazanglarinin arttigr tespit edilmigtir. Ancak hibrit ¢aliganlarin
sayist azaldik¢a hibrit ¢aliganlarin ayhik kazanci, ofis ¢aliganlarindan diisiik
kalmaktadir (Grzegorczy ve digerleri, 2021, s. 10). Bu nedenle orgiitlerin
hibrit ¢aligmay tesvik ederken, ¢alisanlarin aylik kazanglarindaki degigimi
net olarak belirtmelerinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Oleksa-Marewska ve Tokar tarafindan Polonya ve Amerika’da hibrit olarak
caligan isletmelerde yapilan bir diger arastirmaya gore oOrgiit kiiltiiriiniin
en onemli boyutlart katihm (galisan giiglendirme, ekip oryantasyonu ve
organizasyonel tegvik) ve misyon (hedef niteligi, vizyon ve stratejik yon
gibi degerler) olarak belirlenmistir. Uzaktan/hibrit ¢aliimanin etkin olarak
yuriitiildigli isletmelerde kurulusun katim ve ekip galigmasi kiiltiirii
oldugunu hissettirmeleri 6nemlidir (Oleksa-Marewska & Tokar, 2023, s.
356). Boylelikle daha fazla galijanin motivasyonu saglanabileceginden,
calisanlarin hibrit galigmayn tercih etmeleri tegvik edilebilir.

3.6. Calisan Katilimi1 ve Geri Bildirim Siiregleri:

Hibrit caligsan bireylerin 6rgiit i¢i karar stireglerine katilmalar1 6nemlidir.
Bu nedenle igletmeler yapacaklar toplantilari galiganlarin ofis giinlerine denk
getirmesi durumunda, kararlara katihm gosteren ¢aliganlarin memnuniyeti
artacaktir. Calisanlarin orgiit i¢i katihmlarinin tegviki kigilerarasi iliskilerin
gelismesine katki saglayacaktir (Reddy, 2024, s. 49-50). Kisaca uzaktan
caligmanin getirdigi izolasyon sorununun hibrit ¢alismada ofis giinleri ile
¢oziimlenebilecegi sdylenebilir.

Hibrit ¢aligmaya gegecek olan isletmeler i¢in yukaridaki stratejilerin
uygulanmast ¢ahiganlarin  yeni uygulamalara kolay adapte olmasi
saglayacaktir. Caliganlarin sorumluluk duygusu ve esneklik arasinda denge
saglayabilmesi hibrit ¢aliyma modelinin basarili olmasini saglayacak kritik
noktalardir.
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4. HIBRIT CALISMA SURECINDE CALISAN HAKLARI VE
GUVENCELER

Calhganlarin is yerinde oldugu gibi, uzaktan ¢alisma ortamlarini ve
zamanini kapsayan sosyal giivence sistemleri: saglik, is kazasi sigortasi ve
diger sosyal avantajlar1 kapsayici diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.
Tiirkiye’de uygulanan, 4857 sayili Iy Kanunu’nun 14. Maddesi uyarinca
“Uzaktan Caligma Yonetmelii’nin Is Saghgr ve Giivenligine Iliskin
Tedbirlerin Alinmast Madde 12 uyarinca “Isveren, uzaktan cahsanin yaptyy
isin niteligini dikkate alavak is saglyp ve givenligi onlemleri hususunda calisan
bilgilendivmekle, gerekli egitimi vermekle, saghk gozetimini sajlamakla ve
safjladyge ekipmanla ilgili gevekli is giivenligi tedbivlevini almakla yiikiimliidiin
” ibaresi yer almaktadir. Bu kapsamda yonetmeligin igverenleri yonlendirici
niteligi oldugu soylenebilir (Resmi Gazete, 2021).

1. Saghk Sigortasi: Uzaktan ¢alsanlar igin saglik sigortasi, igveren
tarafindan saglanmalidir. Igveren, ¢alisanlarin saglik ihtiyaglarim kargilayacak
bir saglik sigortasi plani sunmali ve ¢aliganlarin bu avantajdan tam olarak
yararlanmalarin saglamak adina gerekli bilgilendirmeleri yapmahdir (Senay,
2011).

2. Is Kazasi Sigortasi: 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortast
Kanunu Madde 11 uyarinca is yeri “maddi olan ve olmayan unsular ile
birlikte iglerini yaptiklar1 yer” olarak tanimlanmigtir. Madde 13 ise is kazasi
tanimunda “(b) Calisanin govevi nedeniyle kendi adina ya da hesabina bagumsiz
caliswrken yigriitmekte oldugn is veya calisma konusu nedeniyle isyeri disindn”,
“(c) Bir isvevene baygily olarak calisan sigortalimn, govevli olarak isyeri disinda
baska bir yere gonderilmesi nedeniyle asil isini yapmaksizin gegen zamanlarda
meydana gelen ve sigortaliys hemen veya sonvadan bedenen ya da ruben oziive
wiratan olay” olarak tanimlanmaktadir (Resmi Gazete, 2006). Bu kapsamda
igverenin ¢aliganin sosyal haklarini, sigortanin kapsam ve igleyisini ne bir
sekilde agiklamasi 6nemlidir.

3. Sosyal Avantajlar ve Yan Haklar: Ofis ¢alisanlar1 ve uzaktan
caliganlar arasinda algilanan esitsizligin giderilmesi igin liderlik ve yonetim
uygulamalarinin geffaf ve egit politikalar uygulanmas: gerekmektedir. Somut
ve gozlemlenebilir 6diillendirme sistemi uzaktan ¢alisanlar igin daha 6nemli
ve motive edici olabilmektedir (Lindeberg, Saunila, Lappalainen, Ukko, &
Rantanen, 2023, s. 5). Ise gelis gidiglerde ve yiiz yiize toplantilarda zaman
kaybetmeyen uzaktan galisanlar ofis ¢alisanlarina gore daha istikrarli ve

tiretkendir (Chiguvi, Bakani, & Kalayakgosi, 2023, s. 122).
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Bu kapsamda insan kaynaklarinin hibrit ¢aliyma modeline uygun ige alim,
isten ¢itkarma ve ige yerlestirme politikalari belirlemesi, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi; degerlendirme ve geri bildirim esasli, maag ve yan
haklara iliskin diizenlemeler yapmasi gibi yiikiimliiliikleri bulunmaktadir
(Stanton & Weiss, 2003, s. 291).

4. Calsma Saatleri: Uzaktan ¢alismanin en biiyilik avantajlarindan biri
caliganin ige gidip gelme siirelerinin azalmasi nedeniyle ig-yagam dengesinin
daha fazla korunabilecegi yoniindedir. Ozellikle kadinlara esit is firsatlarinin
sunulmast yoniinden uzaktan ¢aligma kadinlarin ig-yagam dengesinin
korunmasina bir ¢6ziim olarak goriilmektedir (Champagne, Choinicre, &
Granja, 2023, s. 160-163).

5. Uzaktan Calisma  Ekipmaniare ve Masraflari: Uzaktan Caligma
Yonetmeliginin Madde 7°si uyarinca “(1) Uzaktan ¢alisamn mal ve
Iizmet divetimi icin gevekli malzeme ve 15 avaglaromn is sozlesmesinde aksi
kavariastiribmanmssa isverven tarvafindan saglanmase esastir: Bu malzeme ve
15 avaglavimam kulanum esaslars ile bakum ve onarim kosulary agik ve anlasilr
bir sekilde uzaktan calisana bildivilix® <(2) Is araglarmmn isveren tarafindon
sagflammase halinde, bunlarin isgiye teslim edildigi tavibteki bedellering belivten
is awaglans listesi, isveren tavafindan yazih olavak isciye teslim ediliv: Isciye teslim
edilen belgenin isci tavafindan imzaly bir niishast ise isveren tavafindan isgi ozliik
dosyasinda saklanw: Is avaglaroun listesi, is sozlesmesi igervisinde veya sizlesme
tavibinde is sozlesmesine ek olarak diizenlenivse ayrica yazih belge diizenlenmesi
sarty avanmaz. ” hitkiimleri yer almaktadir (Resmi Gazete, 2021).

6. Lletisim/Damsma Bivimlerinin  Olusturubmas: Calsanlarin uzaktan
caligmanin uygulanmasi konusunda yeterli bilgiye sahip olmamasi nedeniyle
yasayabilecekleri sorunlari, gikayetlerini dile getirebilecekleri bir iletisim/
danigma merkezinin olmasi yasanabilecek sorunlarin Oniine gegilmesine
destek saglayacaktir (HR Dergi, 2024).

Hibrit ¢alisgma modelinin daha fazla isletme ve calisan tarafindan
benimsenmesi igin ¢aligan haklarinin ve sosyal giivence sistemlerinin agik
bir gekilde belirlenmesi, is yerlerinin uzaktan ¢aliganlara yonelik standartlar
gelistirilmesi ¢alisanlarin kendilerini giivende hissederek ¢aligmalarina ortam
hazirlayacaktr.

5. HIBRIT/UZAKTAN CALISMA VE VERIMLILIK

Diinyada hizla geligen teknoloji, pek ¢ok insanin rahatlikla ulagabilecegi
bir kaynak haline gelmigtir. Bu hizli degisim isletmelerin ayak uydurmak
zorunda olduklart bir siirectir. Siire¢ olarak ifade etmemizin temel
sebebi igletmelerin takip etmesi, adapte olmasi, gelistirmesi ve yeni
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geligimlere yeniden uyumlanmasini igeren dongiisel bir yapr olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu kapsamda “Insan Kaynaklar1” teknolojinin ise, igin
insana uyumlagtirilmasini saglamak igin yeni prosediirlerin ve egitimlerin
hazirlanmasi ve uygulanmasindan sorumludur.

Giiniimiizde ¢aliganlarin ne zaman, nerede c¢aligabileceklerine karar
verebilecekleri esnek yapilar soz konusudur. Medya ve teknoloji (e-mail,
telefon vb.) ¢ahganlarin da faydalanabilecegi erigebilir kaynaklar haline
gelmistir (Saylam & Leblebici, 2015, s. 192). Kanada’da COVID-19 ile
beraber ¢aliganlarin uzaktan ¢aliyma zorunlulugunun gelmesi ile ofis diginda
calisanlarin verimliligini 6l¢gmek igin gelistirilen teknolojik sistemlerin ¢aligan
mahremiyetini ne kadar etkiledigi aragtinlmugtir. Yapay zeka sayesinde
caliganlarin ekran baginda gegirdikleri siire tug vurus sayisi, kameralarin bir
saat iginde rastgele aldig1 fotograflar, hangi sitede ne kadar stire gegirildigi
vb. olgiilebilir hale gelmistir. Ulkeler arasinda performans degerlendirme
icin bu denli veri toplanmasinin mahremiyeti engelleyip engellemedigi
tartigtlsa da aragtirmacilar, klasik yonetim savunucularindan Taylor’in da
performans verimlilik iligkisini anlamak igin ¢alisanlarin yakindan takip
edilmesi gerektigini, bu kapsamda yapay zekanin da izlemede arag olarak
kullanabilecegini savunmaktadir. Pek ¢ok ¢alisan 6zellikle bilgisayar baginda
gegirdikleri stirenin 6lgiilmesini herhangi bir hak ihlali olarak tanimlamamistir
(Charbonneau & Doberstein, 2020, s. 782-785). Buna karsin calisan
haklarinin korunmasina yonelik kanuni diizenlemelerin yapilmas: ileride
kargilagilabilecek sorunlarin 6ntine gegecektir (Polat, 2023, s. 168). Uzaktan
caliyma ortaminda verimliligi 6lgmenin gii¢ oldugu yoniinde ¢aligmalar da
bulunmaktadir (Farooq & Sultana, 2021, s. 311).

Karaginar ve Filizoztin (2023) yapmig oldugu aragtirma verilerine gore
uzaktan ¢aliganlarin yag ortalamalar1 arttik¢a verimlilikleri artmaktadir.
Diger yandan uzaktan ¢alisanlarin cinsiyeti ile verimlilik arasinda pozitif bir
iligki olmakla birlikte farkhiligin ayirt edici olmadig: tespit edilmistir. Egitim
durumu arttik¢a uzaktan ¢aliganlarin verimliligi artiy gosterirken, uzaktan
calisanlarin medeni durumlarinin verimlilik iizerinde anlamlt bir iliskisinin
olmadig: tespit edilmigtir (Karaginar & Filizoz, 2023, s. 1083-1084).
Bergefurt ve digerleri (2024) hibrit ¢alisanlarin evde ve ofisteki verimlilikleri
tizerine yapmig olduklar aragtirmada kisilik 6zelliklerinin verimlilik tizerinde
etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Bu kapsamda ozellikle erkekler ve
55-64 yas arasindaki caliganlarin ofis ortaminda kendilerini daha {iretken
hissettiklerini ortaya koyarken, g¢ahganlarin bireysel konsantrasyonlarini
daha kolay saglamalarinin verimliligi arttirdigint belirtmigtir. Bazi kisilerse
ofisteki kalabalik ortamin ve belirli bir konfor alaninin olmasinin verimliligi
arttirdigini ortaya koymuslardir. Isverenlerin calisanlara yonelik isbirlikgi
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eylemlerinin ofis diginda da devam ettirilmesi durumunda verimlilik
artarken, ¢aliyma ortaminin esnek olmasindan kaynakl olarak her yerde
esit iy diizenlemelerinin yapilamamasinin verimliligi olumsuz etkiledigi
belirtilmistir. Bu kapsamda her ne kadar uzaktan galigma, ¢aligana zamansal ve
mekansal olarak 6zerklik tanisa da, ¢alisanlarin verimli olmasinda isletmeler
tarafindan sunulan teknolojik destek, galiganlarin ofis disgindaki galigma
ortamlarina iliskin yapilan diizenlemeler (ofis digi diizenlemeler) 6nemli
bir etkiye sahiptir. Bu nedenle herhangi bir yerde ¢aliymak ile ev ortaminda
uzaktan ¢ahiyma arasinda da verimlilik agisindan farkliliklar goriilmektedir
(Bergefurt, Boogert, Appel-Meulenbroek, & Kemperman, 2024). Kadnlar
ve erkekler arasindaki sorumluluk farklari nedeniyle kadinlarin evden ¢alisma
stirelerini yonetirken 6z liderlik becerilerine daha ¢ok ihtiyag duymaktadirlar.
Is-yasam dengesi kurabilmek igin kadinlarin erkeklere gére hibrit galisma
egilimleri daha fazla, verimlikleri diigiiktiir. Erkekler i¢in hibrit ¢aliyma biraz
daha keyfi bir karar olmakla birlikte, ev ya da ofiste galigmalar1 arasinda
verimlilik yoniinden anlaml bir farklihk bulunmamaktadir (Farooq &
Sultana, 2021, s. 308, 312; Alfanza, 2021, s. 115).

Calisanlarin ne zaman, nerde, nasil galisacaklarini se¢melerine olanak
tantyan kurumlarda galigan bagliliginin ve ig kalitesinin arttig1 goriilmektedir.
Ancak bu sonucun temel gereksinimlerinden bazilar1 kisilerin 6z yeterliligi,
konsantre olabilme beceresi gibi unsurlardir. Diger yandan orgiitlerin
destekleyici faaliyetlerinin de verimlilik tizerinde etkisi oldugu tespit
edilmigtir. Teknolojik ve teknik destek hibrit galiyma modelinin etkinligi
agisindan 6nemlidir. Tsletmeler tarafindan temin edilen diziistii bilgisayarlar,
gevrimigi igbirligi uygulamalari, giivenli VPN baglantilari, teknik sorunlarin
giderilmesine yardimci olacak teknik personelin varligi verimlilik {izerine
etki eden fiziksel faktorlerdir. Caliganlarin mesaj uygulamalari, ¢evrimigi
toplantilar, video konferanslar yoluyla bilginin verimli sekilde paylagiimasini
ve lizerine tartigtlmasinmi saglayacak ortamlarin kesintisiz olmasi ve siber
giivenligin saglanmasi da 6nemli unsurlardandir (Aprilina & Martdianty,
2023, s. 217). Lenka (2021), Google iizerine yaptig1 bir arastirmada hibrit
galiyma modelinin verimli olmasi igin kurum iginde bulut tabanl depolama,
isbirligi araglarinin gelistirilmesi, ug nokta giivenligi, denetim standartlarinin
(liderlik modellerinin) gelistirilmesi, video konferans uygulamalarinin
diizenlenmesi gibi uygulamalarin yapildigindan bahsetmigtir (Lenka, 2021,
5. 2692).

6. HIBRIT CALISMA VE I$YASAM DENGESI

Dijitallesmenin bir pargast olan uzaktan ¢aligma sadece insan kaynaklar:
tarafindan kullanilan yazilimlar1 igermez. Beraberinde sanal iletigim
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platformlarinin ve araglarimin kullanimmi da  kapsamaktadir. Uzaktan
caligma ortami, caliganlara esneklik saglasa ve ig giicii devir hizinin
yavaglamasina neden olsa da ¢alisanlarin igten ¢ikartilma olasiliklarina kargin
giivensizlik yagamalarina neden olabilmektedir. Diger yandan esnek ¢aligma
saatleri, ¢aliganlarin ¢aliyma stirelerinin asir1 uzamasina, is ve aile dengesinin
bozulmasina neden olabilmektedir. Sosyal izolasyon, ig yiikiindeki artig gibi
nedenlerle ¢aliganlarin ruh sagligi problemleri yagamasi s6z konusudur. Kigisel
ve mesleki hayatin uzaktan ¢aligma ile ayni fiziksel ortamda gergeklesmesi,
gocuklarin bakimi ve egitimi gibi kisisel gorevlerin aile sorunlarina neden
oldugu, uzaktan galigma ile esitsizliklerin artarak, kadinlarin bu siiregte daha
¢ok zorlandig1 ortaya konmustur (Rampasso, ve digerleri, 2022).

Uzaktan galigma siiresi arttik¢a ig-yasam dengesi olumsuz etkilenmektedir.
Uzun saatler galijmanin izolasyon hissini arttirmasi, ig-aile rollerinde
catilmalarin yaganmas, i arkadagliklarinin zedelenmesi gibi olumsuz etkileri
ortadan kaldirmak igin yoneticilere diisen 6nemli roller bulunmaktadir
(Alfanza, 2021, s. 115). Isverenlerin ¢alisanlarin duygusal refahim
destekleyici, esnek galigma saatlerine ve ortamina olanak taniyan, ig-yagam
dengesine uygun politikalar belirlemesi, ¢alisanlarla diizenli iletigim kurma ve
geri bildirim saglama, egitim ve farkindalik programi gelistirmesi ¢aliganlarin
zihin sagligini korumasi ve verimlilik artmast iizerinde etkili olacaktir.

Marcus, vd. tarafindan COVID-19 doéneminde, uzaktan ¢aligmanin
cinsiyete gore, orta yaghlarla gen¢ c¢alisanlar tzerinde stres yaratip
yaratmayacag iizerine yapilan bir aragtirmaya gore, ¢ocugu olan kadinlarin
evdeki ig yiiklerinin artmasi nedeniyle daha fazla stres yasayacagi ortaya
konulmugtur. Diger yandan yag degiskeni dikkate alindiginda yast ileri
erkeklerin genglere gore daha fazla stres yasayacag: diisiintilse de yag
konusunda anlamli bir farkhlik bulunamazken, kadmnlarin hibrit ya da
tamamen uzaktan ¢aligmalarinin stres iizerine etkisi oldugu tespit edilmistir.
Hibrit ¢alisan kadinlarin stres diizeyleri yiiksek, tamamen uzaktan ¢aligan
kadinlarin evden ¢aligirken ki performanslarinin ise hibrit ¢alisanlara gore
yiksek oldugu tespit edilmistir. Kadmnlar ve yasgh g¢ahsanlarin uzaktan
caligmalar1 esnasinda iy hayatinda kargilagtiklar: ayrimcilik igeren davranislarla
kargilagmadiklari, diger ¢ahisanlarla esitlik sagladigi soylenebilir (Marcus ve
digerleri, 2023, s. 681-683). Tiirkiye’de katilimcilarin %47’sini ¢ocuklu
kadinlarin olusturdugu bir arastirmada, kadinlar pandemi sonrasinda da
uzaktan galismanin kendilerini motive edecegini belirtmiglerdir (Ozcan
Bigici & Ozgelik, 2023, s. 580). Ozcan tarafindan uzaktan gahsanlar iizerine
vapilan nitel bir aragtirmada o6zellikle kiigiik yagta ¢ocugu olan kadinlarin
sabah birkag saat fazla uyuyabilmesinin giin igindeki verimliliklerini arttigina
iligkin bir ifadeye yer verilmistir (Ozcan, 2018, s. 136, 213).
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Pandemi déneminde Almanya’da Microsoft’'un uzaktan ¢aliganlar tizerine
yapilan aragtirmada evden ¢aligan insanlarin daha mutsuz ve stresli oldugunu
ortaya konulmugtur. Calisanlarin tgte ikisi ofiste ekipleri ile ¢aligmaya
donmek istediklerini belirtmiglerdir. Tlgili arastirma kiiresel isgiciiniin
%37’sinin uzaktan caliymanin gok fazin talep getirdigini, %54 cok calisms,
%39’u bitkin hissettigini, toplantilarin siiresinin gereksiz sohbetlerle %45
uzadypm, gelen e-mail sayispun Onceki yila oranla 41 milyon daba fazia
olduunu belirtmislerdir. Ozellikle 18-25 yag arasinda yer alan geng neslin is
ve yagam dengesi kurmakta zorlandiklarini ortaya koymustur. Geng neslin ise
bagliliklarinin veya ig heyecaninin yiiksek olmalari durumunda ofis galisanlarina
gore daha bitkin hissetmelerine neden olmaktadir. Pandemi sonrasinda
uzaktan ¢aligmaya devam eden ¢aliganlarin daha fazla izole olduklarini, ekip
etkilesimlerinin azaldigini ve bu nedenle kisilerin yenilikgi diigiinemedikleri
ortaya konmugtur. Uzaktan ¢aliymanin 6nemli dezavantajlart arasinda ig
arkadaslar ile iletigim eksikligi yasanmasi, psikolojik olarak agir1 yiiklemeye
neden oldugu, kisilerin kariyer firsatlarina iligkin olumsuzluklar yasayabilecegi
ve stres belirtilmistir. Caliganlarinin stres yasamasinin nedenleri irdelendiginde
altyapr yetersizlikleri, giin iginde ¢ok fazla dikkat dagitic1 seyle karsilagmalari,
sosyal izolasyon, sinurlarin belirlenmesinde yaganan zorluklar yer almaktadir.
Bu olumsuzluklara kargin Citigroup, ¢ahisanlari ekrandan uzaklastirmak igin
haftada bir giin “Zoom” toplantilarini kaldirmig; LinkedIn, ¢aliganlarin stresle
basa ¢ikabilmeleri igin ¢aliganlarina {icretli bir hafta izin vermistir. Tim bu
olumsuzluklara ragmen uzaktan ¢aliyma egilimi 6zellikle bilisgim sektortinde
arti  gostermektedir. Igverenlerin gayrimenkul maliyetlerinin azalmast,
yetenek maliyetlerinin diigmesi beklenmektedir. Bu durum ig-yagam dengesi
saglamak i¢in ¢aligmalarin artmasina neden olmugtur (Schmidt & Schmidt,
2022,s.573-574).

Calisanlarin sosyal izolasyonuna neden olmasi, teknolojik alt yapidaki
zorluklar, adaptasyon problemleri, bilgi aligverisi sikhiginda azalig, uzaktan
caliymaya yonelik beceri yetersizligi, ig-aile dinamiklerinde degigim,
yonetsel hazirliksizliklar, zaman yonetiminde yaganan sorunlar, bilgi
yonetiminin  kullanimindaki  yetersizlikler, ¢alsanlara asir1  yiiklenme
nedeniyle titkenmigligin artmasi gibi dezavantajlarina deginen aragtirmacilar
bulunmaktadir (Enes ve digerleri, 2023, s. 1721; Chiguvi, Bakani, &
Kalayakgosi, 2023, s. 123). Farkli bir kaynakta g¢ahsanlarin yagsadigi
olumsuzluklar, igletmeye kars: aidiyet duygusunun azalmasi, i§ ve ev ortami
arasinda fark gorememe, izolasyon, 6z disiplin sorunu, kariyer gelisiminde
kisitlamalar, mesai saatleri sonrasinda da ige devam etme, yasal sorunlar,
kigilik gatigmasi olarak ele alinmigtir. Kurumsal anlamda ise yOnetimsel
zorluk, egitim ve uzaktan galiyma maliyetleri, ¢aligma usullerinin degigimi
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ve yasal sorunlarla karsilagilmast gibi olumsuzluklar s6z konusudur.
Toplumsal olarak gevresel zararlar, trafik sorunlarinin azalmasi, altyap: ve
enerji tasarrufu saglamasi ve Ozel ihtiyact olanlar igin ¢6ziim sunmasinin
yaninda toplumsal iligkilerin zayiflamasina neden olabilmektedir (Karaginar
& Filizoz, 2023, s. 1077). Pandemi doneminde yaganan bu olumsuzluklar
ancak igletmelerin uzaktan galigma sistemleri gelistirmeleri ve ¢alisanlarin bu
sisteme nasil uyum saglayabilecegi konusunda prosediirler hazirlamalarryla
azalulabilir. Uzaktan ¢aligmaya gecilmesi; seyahat siiresinin kisalmasi,
seyahat masraflarinin azalmasi, ihtiya¢ duyulan ofis alanlarinin azalmasi,
caligan motivasyonunda artig, devamsizliklarda ve isten ayrilma oraninda
diigiig, 1§ tatmini ve verimlilikte iyilesme, zaman tasarrufu, iiretkenligin
ve esnekligin artigi gibi gerek isletme gerekse birey igin avantajlar da
sunmaktadir (Chiguvi, Bakani, & Kalayakgosi, 2023, s. 119). Uzaktan
caligan bireyler kendilerini daha 6zerk hissederek, ¢alisma programlarinda
daha esnek olabilir, zaman iyi kullanabilir, ailelerine kargi ylikiimliiliiklerini
daha fazla yerine getirebilecekleri gibi ¢alisanlarin ise gidis gelig siirelerinde
de azalma olacaktir. Kurumsal agidan ise verimlilik artar, devamsizlik ve ge¢
kalma durumlarinda iyilesme, personel giderlerinin azalmasi, ¢alisanlarin
motivasyonlarinda artig, kurumsal imajin iyilesmesi gibi olumlu etkilerinin

de oldugu soylenebilir (Karaginar & Filizoz, 2023).
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Grafik 2 incelendiginde ¢alisanlarin agirhikli olarak galiyma kaynaklarina
ve ekipmanlara erisimde giigliik, orgiitsel aidiyetin az olmast, ekip isbirliginin
azalmasi, ig arkadaslari ile galigma iligkilerinin bozulmasi, fonksiyonel
iletisim ve igbirliginde azalma, siireglerde bozulma, ¢aliyma programi ve
gorevlerin zaman ¢izelgelerinin diizenlenmesi gibi yasanan baslica zorluklar
goriilmektedir. Geri bildirim yetersizligi, ig-yagam dengesinin azalmasi,
paylagilan ¢aligma alanlarini koordine etme giigliigii, zamanin verimsiz
kullanimi, iiretkenligin azalmasi, daha az takdir gorme, ¢aligan-yonetici
iliskilerinde bozulma, titkenmislik ve yorgunluk, gelisim firsatlarinin azhig,
beklentilerin ve 6nceliklerin belirsizligi, ne zaman nerede ¢alisilacagini
segme Ozglrliigiindeki kisitlamalar, miigteri tatminini saglamada karsilagilan
giigliikler de hibrit ¢alisma modelinde yasanan diger zorluklar olarak
tanimlanmugtir.

7. SONUC

Kiiresellesen diinyada teknoloji gerek insanlar, gerekse kurumlar
igin kaginilmaz bir gerekliliktir. Sanayi devrimi sonrasinda igletmelerde
makinelerin kullanilmasina tepki veren insanoglu, zaman igerisinde makine
kullammina ahgmustir. Internet de her ne kadar savunuculari ve karst
cikanlar olsa da genel kabul goren gelismelerdendir. Bu kapsamda pandemi,
internetin uzaktan ¢aligma i¢in kullanilmasina ara¢ olmugtur. Kurumlarda
iglerin yiiriidiiginii goren igverenler, hatta isgorenler esnek ¢aligmanin
yayginlagtirilmasina yonelik galigmalar yapmaya baglamustir. Bu kapsamda
onemli aragtirma alanlarindan biri verimlilik, digeri ise ig-yagam dengesidir.
Ikisinin de temellerine bakildiginda kisinin motivasyonu, stres seviyesi, 6z
yeterlilik seviyesi, kigilik yapis1 gibi olgularin verimlilik ve ig-yagam dengesi
tizerinde etkisi oldugu soylenebilir.

Ulkelerin yasalart incelendiginde heniiz uluslararasi bir standardin
olusturulmadigini sdylemek miimkiindiir. Ulkelerin cografi yapilanmalarinda
eyaletlerin olmasi ya da AB, OECD gibi anlagmalarla farkli iilkelerin
arasindaki yasal diizenlemeler uzaktan ¢alisma anlagmalarinin igeriginde
farklilagmalar olugmasina neden olmaktadir. Ancak ozellikle Amerika’da
gelir vergisi kesintilerinin yiiksek olmasi, AB’de ig¢i mahkemelerinin hangi
tilkeden vyiriitiildiigiine gore uygulanan yonetmeliklerdeki farkliliklar
caliganlarin uzaktan galigmay: tercih etmemelerine neden olabilmektedir.
Bu nedenle tilkeler arasinda yasalar birligi olusturulmas: uzaktan ¢aliymada
yabancilarin da istthdam edilmesini kolaylagtiracaktir. Diger yandan gerek
kendi iilkesinde gerekse farkli bir iilkede ¢alisan bireyin haklarinin belirli
olmas: calisanlarini orglitsel baghiligini arttirarak, giivenlik ihtiyaglarini
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kargilamalarina, boylelikle motivasyonlarinin ve verimliklerinin artmasina
neden olacag: soylenebilir.

Bu bolimde c¢alisanlarin  verimliligine etki eden faktorler ortaya
konmustur. Isverenlerin sagladig1 teknolojik alt yapr, teknik destek imkant,
ofis-ev giinlerinin bireyin izole hissetmeyecek, ayni zamanda motivasyonunu
arttiracak gekilde programlanmasi, kurum igi prosediirlerin agik ve anlagilir
olmasi, yasal diizenlemelerin takip edilerek ¢aligan haklarinin korunmast, ig
saghg giivence sistemlerinin gelistirilmesi gibi pek gok unsurun kurumlarin
caliganlarin verimliligini arttirmak igin dikkate almalar1 gereken unsurlar
oldugu soylenebilir.

Calisanlarin ¢aligma stirelerini ve ortamlarini kendilerinin belirlemest,
ise gelis-gidiste zaman kaybetmemeleri, galisirken ev iglerine de zaman
aywrabilmeleri, giyim ve yer konusunda Ozgiir hissetmeleri, bagimsiz ve
sessiz galigmay1 sevenlerin, ise daha rahat yogunlasabilmeleri gibi bireysel
avantajlar ig-yasam dengesinin kurulmasina katki saglayacaktir. Isletmeler bu
noktada bireyin mesai saatleri diginda ¢aligmasina neden olacak ek gorevler
vermemeleri, video konferanslarin 6zel amaglarla kullaniminin engellenerek
toplant1 igeriklerinin “i§” le smurlandirilmasi, siber giivenlige yonelik
onlemler almasi gibi 6nlemler de ¢alisanlarin ig-yagam dengesini korumasina
katk: saglayacaktir.

Gelecek aragtirmalarda iilkemizde wluslararast standartlara ulagmak
igin yasal standartlarin nasil gelistirilecegi ve bu degisikliklerin ¢alisanlarin
motivasyonu ve verimlilikleri tizerindeki etkileri incelenebilir.
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Bolim 9

Standart Caligma Saatleri Ve Geleneksel

Yonetim: Isgoren Bagliiginda Degisen

Dinamikler

Kasim Ugtu!

Ozet

Toplumsal yagamin her alanini kapsamig olan orgiitlerin, basaril: bir sekilde
faaliyetlerine devam etmeleri tiim paydaslar1 yakindan ilgilendirmektedir.
Bu sebeple orgiit ve yonetim hakkinda 20. yiizyill baslarindan itibaren
aragtirmalar yapilmaktadir. Orgiitlerin yonetimiyle ilgili ilk olarak gelistirilen
Geleneksel Yonetim Yaklagimi, daha sonraki yillarda ortaya c¢ikan birgok
sorunu ¢ozmekte yetersiz kalmistir. Ancak, eksiklerine ve yogun elestirilere
ragmen giiniimiizde hala bir¢ok 6rgiitte uygulanmaya devam etmektedir.

Birinci Endiistri devrimi sonrasinda gelisen iiretim yOntemlerine gore
sekillenen Standart Calisma saatleri uygulamalart hala yogun bir sekilde
kullanilmaktadir. Calisma yagamindaki gelismelere bagli olarak ortaya
¢ikan esnek caliyma uygulamalarina ragmen, isgorenlerin biiyiik ¢ogunlugu
hala standart saatlerle ¢aliymaktadir. Bununla birlikte, standart galigma
uygulamalari iggorenler iizerinde monotonluk, tatminsizlik gibi sorunlara
neden olmaktadir.

Insan unsuruna gerekli Gnemi vermeyen orgiitlerin giiniimiizde bagarih
olma sans1 kalmamugtir. Bunun igin aragtirmalar yapilarak, isgorenin istek ve
niteliklerine uygun yeni uygulamalar devreye sokulmaktadir. Isgoren Baglilig
da bu anlamda 6ne ¢ikan kavramlardan birisi olup, i tatmini, performans
ve verimlilik gibi birgok davranisa etkisi bulunmaktadir. Ancak; bireysel,
orgiitsel ve gevresel bir¢ok dinamigin degistigi is diinyasinda istenen baghlik
diizeyini yakalamak ve korumak hi¢ kolay degildir. Bunun i¢in orgiitler biling
ve Ozveriyle daha fazla gaba gostemek zorundadirlar.

1
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1. GIRIS

20. Yiizyilin baglarindan itibaren ortaya ¢ikan bilgi birikimiyle gelistirilen
Geleneksel (Klasik) yonetim yaklagimi ve aynt donemde sekillenen Standart

caligma bigimi zaman igerisinde bazi sorunlar1 g6zmekte yetersiz kalmalarina
ragmen, i hayatinda hala 6nemli bir etkinlige sahiptir.

Hizli ve siirekli bir degisimin yagandigr giiniimiizde, isgorenlerin
caligmaya ait algilari, tutum ve davraniglarinda da degisimler goriilmektedir.
Birey igin galigma, bir ge¢im arac1 olmanin Gtesinde, isiyle ilgili daha gok
sOz sahibi olabilmek, sayginlik, statii ve potansiyelini ortaya ¢ikarmak gibi
anlamlar1 da igermektedir. Ayrica, is ile Ozel hayat arasindaki denge ve is-
yagam kalitesini artirmak igsgorenlerin Oceliklerindendir. Bagarty1 hedefleyen
orgiitler biinyesindeki insan kaynaginin niteliklerini, isteklerini dikkate
almak ve yetigmis iggorenlerini Orgiitte tutmak zorundadir. Bu baglamda
kargimiza 1970°li yillardan itibaren aragtirmacilarin ve uygulamacilarin
ilgisini ¢ekmekte olan Iyiren Baghlyp kavrami ¢ikmaktadir. Bir¢ok isgoren
davranugi iizerinde etkisi bulunan Isgéren Bagliligy, bagariya etkisi nedeniyle
oOrgiit yonetimleri tarafindan degerli bulunmaktadir.

Bu boliimde; ¢aligma hayatinda iggoren ve orgiitleri yakindan ilgilendiren
kavramlardan olan Standart Caligma Saatleri, Geleneksel Yonetim Yaklagimi
ve Isgoren Bagliligi konulari sirayla incelenmektedir.

2. STANDART CALISMA SAATLERI

Caligma kavrami; amaci, istege bagl veya zorunlu olmasi, siirekli veya
stireksiz olmasi, gegici ya da devamli olmasi, saatlik-giinliik, haftalik, aylik
veya mevsimlik olmasi, zihinsel veya bedensel yapilmasi, standart veya
esnek olmasi gibi farkli bigimlerde bir ayrima konu olabilmektedir. Caligma
bigimi yazinda genel olarak Standart ve Esnek Calisma olarak iki grupta
incelenmektedir. Bu boliimde konunun igerigi geregi sadece Standart
Calisma kavrami ele alinmaktadir.

2.1. Standart Calisma Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Kigiye sagladigr ekonomik faydayla birlikte onun zihinsel ve fiziksel
saghgint da ilgilendiren galiyma, bireyin bir gruba ait olma, saygi gorme,
taktir edilme ve taninma gibi ihtiyaglarim1 da gidermektedir (Sadullah ve
digerleri, 2015:67). Caliyma, bireye sosyal hayatta konum, deger, statii,
ckonomik ve inang 6zgiirliigii verirken potansiyelini kullanmasini da saglar
(Oren, K. & Yiiksel, H. 2012).
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Antik Yunan ve Roma’da “aci, yorguniuk ve zahmet” olarak algilanan
caliyma, Hristiyanigin kutsal kitabi Incile gore “cenmetten siiviilen insana
verilen cezalardan™ biridir. Caligma, yiizlerce yil ¢ogunlukla koleler, esirler
veya serflerin yapmasi gereken bir gorev olarak kabul edilmis, asiller,
aristokratlar, feodal veya otokrat yoneticiler igin s6z konusu olmamugtir
(Oren, K. & Yiiksel, H. 2012). Protestan mezhebinin dogusuyla gelisen
Kalvinist ogreti ise calismayr “Tanre igin bir sey yapmak” anlaminda en
onemli gorevlerden saymustir (Weber, 1905:135). Islam inancinda galigma
tegvik edilmigtir. Kuran’da buna yonelik ayetler bulunmaktadir. Ornegin,
Nisa suresinin 32. Ayetinde “Allalr’m bazi kullarma digerlevinde fazla varhk
verdigi igin insanlarin bunlara goz dikip imvenmemeleri ve kadin-evkek herkesin
ancak calisavak haywl olans Allah’tan istemelers” emredilmistir (Kur’an, Nisa:
32). Marx’a gore ise ¢aligma, insanin kendini gergeklestirebilmek igin ortaya
koydugu eylemdir (Dik & Dufty. 2009).

Diinyanin farkli toplumlarinda farkli manalar igeren ¢aligma, inag, kiiltiir,
cografya ve ihtiyaglar dogrultusunda bir degisim gostermigtir. 1. Sanayi
devriminden Onceki donemlerde genellikle giinliik yagamsal ihtiyaglar
igin yapilan ¢aliyma, devrim sonrasinda belirli bir tcret karsihginda,
siirekli yapilan bir eyleme doniigmiistiir. Onceleri gogunlukla tarima ve
el emegine dayanan, tezgah ve atolyelerde gergeklestirilen galigma, sanayi
devrimi sonrasinda ig boliimiine dayali, hizli, standart ve kitlesel {iretim
yapilan fabrikalara kaymugtir. Klasik liberalizm anlayisinin egemen oldugu
19. ylizyilda uzun galiyma siireleri, diigiik tcret ve sagliksiz i kogullart
isgorenlere gok biiyiik zorluklar yasatmistir. Hiikiimetler bu zorluklara
karg1 ¢ocuk ve kadmlar1 ¢aliganlar1 korumak i¢in bazi yasal diizenlemeler
yapmugtir. Ornegin; Ingiltere’de 1842 yilinda gikarilan Maden Yasastyla 10
yasindan kiigiik ¢ocuklarin madenlerde yer altinda galigtirilamasi yasaklanmug
ve 1844 yilinda ¢ikarilan Fabrika Yasasi ile de giinlitk mesaisi siiresi 12 saatle
siirlandirlmugtir (Cartwright, 2023).

Zamanla, standart iiretimin yayginlagmasiyla isgoren sayilari siirekli
artarken, fabrikalarda galiganlarin ayni giin ve saatlerde ise bagladigi, ayni
saatlerde bittigi “zipik is ilishisi” olarak adlandirilan bir model ortaya ¢ikmistur.
Tam giin galigma, geleneksel galigma, klasik galigma, tipik ¢aligma, normal
caliyma gibi isimlerle adlanirilan standart galigma; haftanin 5 / 5,5 veya 6
giiniinde, yasal olarak belirlenmig standart saatlerde diizenli olarak yapilan
caligma bigimidir (Ozveren, 1986). Sekizden-bese, pazartesiden-cuma’ya
veya belirli bir yerde, belirli giin ve saatlerde geleneksel olarak kabul edilen
caliyma diizeni standart ¢aligma olarak adlandirilmaktadir (Karakoyun,
2007).
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Bu model; giin 15181 ve 1sisindan yararlanma, enerji tasarrufu, ulagim
giivenligi ve kolayligi, aile hayatinin korunmas: gibi bir¢ok ekonomik
ve sosyal nedene bagh olarak 1970l yillara kadar hemen hemen tiim
toplumlarda tek galiyma bigimi olarak uygulanmustir (Baltacioglu, 1993).

2.2. Standart Caligma Saatleri

Celenk’in (2008), Uluslararast Calisma Orgtii'niin (ILO) 2005 yilinda
Ziirih’teki galigmasina ait rapordan aktardig bilgilere gore, diinyada birgok
iilkede giinde ortalama standart ¢aliyma “8” saat olup, haftada toplam
caliyma “40-48” saat arasinda degismektedir. Cografi sartlar, teknoloji,
ckonomik ve sosyal gelismelere bagh olarak uygulamalarda iilkeler arasinda
farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin; Avustralya’da tam zamanli ¢aligma
haftada “38-40” saat arasindayken, Cin’de giinde “8” saat, haftada “40” saat
olarak uygulanmaktadir. Brezilya’da genellikle “8:00 ile 18:00” arasinda
olan standart galigmada “12:00 ile 14:00” arasinda 6glen arasi mevcuttur.
Banglades’te “08:00 ile 17:00” arasindaki standart ¢aliyma saatleri icerisinde
bir saat dinlenme verilir. Dominik’te sabah “08:00 ile 13:00” arasi ve
Oglenden sonra “14:00 ile 16:00” arasi geklinde ¢aligilmaktadir. Bazi
iilkelerde ise standart bir ¢aligma siiresi bulunmamaktadir (Celenk, 2008).

Tiirkiye’de uygulanan ¢aligma siiresi “11” saati ge¢memek iizere
ortalama gilinde “8” ve haftada “45” saat iken, toplu sozlesmeyle bu siireler
kisaltilabilmektedir. Caligma genel olarak haftada beg giin “08:00-17:00”
saatleri arasinda gergeklestirilir. Saat “12:00-13:00” arasinda yemek
arasi uygulanmaktadir. Isin durumu, bolgesel veya mevsimsel 6zelliklere
gore “08:30 veya 09:00” da baglayarak “17:30 veya 18:00” de bitig
seklinde de yapilabilmektedir. Bazi igletmelerde haftalik ¢aliyma alti giinde
tamamlanmaktadir.

Geligmelere bagl olarak son yillarda popiiler olan gesitli esnek galigma
uygulamalarina ragmen, Tiirkiye’deki isgiiciiniin %80’¢ yakini hala standart
saatlerde ¢aligmaktadir. Buna gore, standart ¢aligma saati uygulamasinin
daha uzun yillar ¢aliyma hayatinda etkisini stirdiirecegi agik¢a goriilmektedir
(Ugtu, 2023).

2.3. Standart Caligma Siirelerinde Degisimler

Yeni ve ek ¢alisma alanlar1 olusturmak ve iggorenlerin ig ve Ozel
yagantilar1 arasinda denge kurmalarina yardim etmek amaciyla yapilan
degisiklkler ¢ogunlukla ¢alisma siirelerinde azaltma yoniinde yapilmaktadir.
Yasam kalitesi {izerinde etkileri bulunan ¢aliyma siiresi, zamani serbest
degerlendirme ve 6zel sorumluluklarini yerine getirme gibi ¢alisma dig1



Kasim Ugtn | 165

taaliyetleri kisitlamaktadir. Bu kapsamda; Almanya’da 1974 yilinda haftalik
“40.3” saat olan caligma siireleri 1980’li yillarda “43.75” e yiikseltilmis,
2003’te bat1 bolgelerinde “37.4” saate, dogu bolgelerinde ise “39” saate
kadar distiriilmiigtiir. Meksika’da 1984 yilindan itibaren haftalik “48” saat
olan ¢aligma stiresi, hizmet sektoriine 6zel olarak “42” saate diisiiriilmiistiir.
Japonya’da “48” saatlik haftalik ¢aligma siiresi 1 Nisan 1997°den itibaren
“40” saate diigiiriilmiistiir. Polonya’da 6nceleri haftada “46” saat olan galigma
stiresi 2004’ten itibaren “40” saat olarak degistirilmistir. (Celenk, 2008).

Tiirkiye’de 1984 yilindan itibaren “48” saat olarak uygulanan haftalik
caligma siireleri, 4857 sayili i yasast uyarinca 2004 yilindan itibaren “45”
saate disiiriilmiistiir.

Ote yandan son yillarda ozellikle Izlanda, Irlanda, Belgika, 1spanya
gibi iilkelerde haftalik galigma siiresini dort giinde tamamlayarak {i¢ giin
caliymamak bigiminde yeni bir uygulama baglatilmigtir. Tiirkiye’de ilk olarak
2023 yilinda bir igletmede test edilen bu uygulamada basar1 saglanarak kalict
hale getirilmigtir.

3. GELENEKSEL (KLASIK) YONETIM

Birinci endiistri devriminden sonra hizla biyiiyen ve karmagiklagan
orgiitlerin  yonetimiyle, kaynaklarin verimligi konusunda aragtirmalarin
yapildig: bir siirecte Geleneksel (Klasik) yonetim yaklagimi ortaya ¢ikmugtir.
Yaklagim; yapi ve verimlilik goriigleri etrafinda toplanmaktadir.

Dis gevreyi dikkate almayan bu yaklagim, toptanci ve stok tabanl
Uretimin yapildigi, ig boliimiiniin ayrintili, galiyma siirelerinin uzun ve
standartlagmanin esas alindig1 fordist modelin bulundugu isletmelere etkin
olarak uygulanmistir. Geleneksel yonetim anlayigi; biiylime, verimlilik,
karlilik, teknoloji, hissedarlarin  refahi, rasyonellik, fonksiyonellik,
standartlagma, merkezi otorite ve disiplin gibi 6zellikler igermektedir.

Baslangicindan  bugiline gegen siirede ortaya ¢ikan birtakim yeni
problemlere ¢6ziim bulmada yetersiz kalmasina ragmen, yonetimle ilgili
mevcut birikimin temelinde, geleneksel orgiit ve yonetim teorilerine ait
sistematik ve bilimsel bilgi bulunmaktadir. Geleneksel yonetim yaklagimi
diinya genelinde oldugu gibi Tiirkye’de de hala bir¢ok orgiitte uygulanmaya
devam etmektedir.

3.1. Geleneksel Yonetimin Geligim Siireci

Geleneksel yonetim yaklagimi temelde 20. yiizyilin baslarinda konuyla
ilgili ¢ahgmalar yapmug olan ¢ bilim insanimin goriigleri tizerinde
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kurulmugtur. Bunlar; ABD’de fiilen yoneticilik yapan Frederick W. Taylor,
Fransa’da fiilen yoneticilik yapan Henri Fayol ve Alman sosyolog ve 6gretim
tiyesi Max Weber’dir. Yaklagima daha sonra farkli aragtirmacilar tarafindan
gesitli katkilar saglanmugtir.

3.1.1. Taylor ve Bilimsel Yonetim Kurami

20. yiizyihn baglarinda Amerika’da Taylor’un onciiliigiinde geligmeye
baglayan bilimsel yonetim yaklagimi, verimlilige 6ncelik vermistir. Taylor,
yaklagtmin esaslarim agikladigs “Bilimsel Yinetimin Ikelers” adli kitabim
1911°de vyaymnlayarak, yiiksek verim igin iglerin ayrintili olarak analiz
edilmesini, iglerin yapilma yontemi ve planini hazirlayanlarla igi yapanlarin
farkli kigiler olmasini Onermistir (Se¢tim & Erkul: 2020). Caligmaya
yonelik standart yontemler gelistiren Taylor, mekanistik bir orgiitsel ¢caligma
ortami tasarlamugtir. Taylor, mikro bakig agisiyla igleri pargalara ayrilmasi,
agirt uzmanlagma, gozetim ve siki denetim gibi yontemler belirlemigtir.
Taylorizm olarak ta adlandirilan bu yaklagima gore verimlilik olmadan
bagar1 gelmeyecektir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2016: 13). Taylor isgorenlere
ardigik hareketler egitimi verilmesini ve iglerin optimize edilerek yapilmasini
onermektedir (Livvargin & Kurt, 2014: 111). Tiim igler en az bir giin 6nce
planlanarak, detaylar ve kullanilacak araglar yazih talimatla diizenlenmelidir.
Yapilacak gorev neyin yapilacagiyla birlikte nasil ve hangi stirede yapilacagini
da igermelidir (Taylor, 1911: 22).

Insanlarin ancak para ile motive olacagini 6ngoéren Taylor, parca bagi
Odeme sistemini gelistirmistir. Taylor’a gore bilimsel yonetim yoneticilere
dort gorev yiiklemektedir;

a. Her yapilan ig igin, geleneksel yontemler yerine bir bilim geligtirmek,

b. Kendi yapacag: isi kendisi segen ve kendini yetigtiren iggoren anlayig
yerine, iggoreni bilimsel yontemlerle segerek onun egitim ve gelisimini
saglamak,

c. Tim iglerin gelistirilerek bilimsel ilkelere uygun yapilmas: igin
isgorenlerle isbirligine gitmek,

d. Yonetici ile iggorenler arasindaki gorev ve sorumluluklarda denge
kurarak, planlama gorevi ve sorumlulugunu iggorenden almak
(Taylor, 1911: 23).

3.1.2. Fayol ve Yonetim Ilkeleri Kurami

Orgiit tasarimi ve yonetim ilkeleri iizerine yogunlagan Fayol, yoneticiler
i¢in yontemler gelistirmistir. Fayol, “Yonetim Siireci Yaklasimas” ile ekonomik
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ve rasyonel yonetim diigiincesini esas almugtir. 1916 Yilinda yayinladig:
“Sanmyi ve Genel Fanliyetlerde Yonetim” adli kitabinda orgiitsel fonksiyonlari;
teknik, ticari, finansal, muhasebe, giivenlik ve yonetim olarak alti gruba
ayiran Fayol’a gore yoneticinin en 6nemli gorevi “yometim” iglevidir. Fayol
yonetimin fonksiyonlarini; planlamak, orgiitlemek, yiirtitmek, koordinasyon
saglamak ve kontrol etmek olarak agiklamistir (Fayol, 1916: 7). Bu
fonksiyonlar1 kisaca agagidaki bigimde agiklayabiliriz.

a. Planlama; orgiitiin amacinin belirlenerek, bu amaca ulagmak igin yol
haritast ¢izilmesi,

b. Orgiitleme; yapilan plani uygulanmak icin kadrolarin ve kimin hangi
gorevleri yapacaginin belirlenmesi,

c. Yoneltme/Yiiriitme; belirlenen amaca ulagmaki¢in gerekli motivasyonla
birlikte emir-komuta zinciri, disiplin ve etkin bir liderlik saglanmasi,

d. Koordinasyon | Esgiidiim; isletme igi ve digindaki etkenler takip edilerek,
orgiit iiyelerinin ne gekilde ¢alisacaklarinin koordine edilmesi,

e. Kontrol / Denetim; amaca ulagmada hangi asamada bulunuldugunu,
yasanabilecek sapmalari Onlemek ve yoOnetim siirecinin diizenini
saglamak amaciyla denetim yapilmasi.

Ideal bir 6rgiit yonetimi i¢in “on dort” ilke belirleyen Fayol, bunlarin
degismez oldugunu savunmustur (Sabuncuoglu & Tiiz, 2016: 14). Bu
ilkeler; ig boliimii, otorite, disiplin, kumanda birligi, yiirtitme birligi, genel
gikarlarin Ozel ¢ikarlara tistiinliigii, ticret 6denmesi, merkeziyet, hiyerarsi,
diizen, hakkaniyet, memurlarda istikrar, tesebbiis fikri ve memurlar birligi
seklinde olup, bunlar yapusal, siivec ve sonuglaria ilgili ilkeler olarak tig grupta
toplamustir.

3.1.3. Max Weber ve Burokrasi Kurami

Toplumdaki olumsuz alginin aksine Weber’e gore biirokrasi akilci, gayri
kigisel, duygudan uzak ve sosyal kurumlarin en mitkemmele ulagmig halidir.
Weber’in gelistirdigi ideal tip (saf) biirokrasi yaklagiminda en ytiksek diizeyde
formel bir orgiit bulunur. Otokratik bir yonetimle, kanun ve kurallar diizeni
olan bu sistem tarafsiz uygulandiginda, igsgorenler verilen talimatlar1 tam
uygulayacaktir. Weber’e gore biirokraside 6nemli olan beg nitelik sunlardir;
ileri seviyede i boliimii, merkezi bir otorite, 6lgiilii ve akla uygun bir iggéren
yonetimi, biirokratik kurallar, yazili iglemler ve detayli bir dosyalama sistemi
(Ozkalp & Kirel, 2016: 29).
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Biirokrasi yaklagiminda amag; kigiye gore degismeyen, biirokratik
memurlarin galigtigy, akilcr ve ideal bir orgiit kurmaktir. Otoritesi ancak
yasal sinurla belirli olan 6rgiitiin tepe yoneticisi segim veya atanma yoluyla

gelebilir. Diger memurlarin tiimii belirli kriterlere gore atanan bireylerden
olusur. Bu kriterler;

a.

Kigisel anlamda 6zgiir olan memurlar, sadece gorevleri gergevesinde
otoriteye karst sorumludurlar.

Orgiitlenme modeli agikga tanimlannug hiyerarsik bir  diizen
igerisindedir.

. Memurlarin gorev yaptigt her daire, yasal ve agik olarak tanimlanmig

bir yetki alanina sahiptir.
Memuriyete girig, serbest bir sozlegme iliskisiyle gerceklesir.

Adaylarin se¢imi ve atamasi smav veya yeterliligini belgeleyen
diplomayla veya her ikisi birden kullanilarak yapilar.

Memurlara sabit bir iicret 6denmekle birlikte, ¢ogunlukla emeklilik
haklar1 da saglanir. Ucret tespitinde, hiyerarsik diizen, gorevin
sorumluluk derecesi ve toplumsal konumun gerekleri dikkate alinir.
Memur her zaman igten ayrilabilir Memurun igine belli sartlar
olugtugunda ancak otorite son verilebilir.

g. Goreve atanan memur yalnizca veya asil olarak bu isi yapar.

h. Memurun c¢aligma siiresi, bagarisi ile iistlerin degerlendirmesi ve

onayina bagli olan bir terfi/kariyer sistemi bulunur.

Memur, gorevi kapsaminda herhangi bir miilkiyet hakkina sahip
degildir.

Gorevli oldugu siirece kat1 bir disiplin ve denetime tabidir (Weber,
1922: 60).

3.2. Gelencksel Yonetim Yaklagimina Yoneltilen Elestiriler

Geleneksel yonetim yaklagima yoneltilen baglica elestiriler sunlardir;

a.

Belirlenmis isleri yapmak igin gerekli olan herhangi bir aragtan farksiz
goriilen isgorenlerde “sorumluluk alma, sahiplenme, baghitk ve sadakat”
zayiflamaktadir.

. Islerin uzmanhklara gore boliinerek basitlestirilmesi, isgorenlerin

ardisik hareketlerle ve kendi birimlerinde kendi gorevini yapmasi,
potansiyellerini  kullanamamasi, yaptigi iglerin biitiinii ve degeri
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hakkinda bilgiye sahip olmamas1 “dsigitk motivasyon, monotonlasma ve
yabancilasmaya” sebep olmaktadir.

c. Isgorenlerin sadece para ile motive olacagi varsayilarak isgorene
ekonomik kazang diginda bir deger verilmemesi, onlarin saygi gorme,
takdir edilme, taninma ve statii gibi ihtiyaglarinin goz ardr edilmesi “zs
tatminsizligi, devamsizlk ve isten ayrdmaya” neden olmaktadir.

d. Montaj atolyesi, press atolyesi gibi departmanlara ayrilmasi nedeniyle,
orgiitlerde islerin yiiriitiilmesi bir 6nceki siirece baghdir. Bir 6nceki
stire¢ igini bitirmeden sonrakine gegilememesi nedeniyle zaman
kayiplar1 yasanabilmektedir. Bu gecikmeler “isletmenin verim ve
kavlilyima” olumsuz etki yapmaktadir (Parlak & Siimel: 2023).

e. Orgiit icinde bigimsel olmayan (informal) yapmun varligi goz
ardi edildiginden dolayi, informal yapilarda ortaya ¢ikan “kars
koyma, vol ¢atismalary ve dedikodn” gibi sorunlara ¢6ziimde zorluklar
yaganmaktadir.

f. Kanun ve kurallara bagl otokratik bir yonetim, dikey hiyerarsik yapi,
disiplinli ve siki gozetim, inisiyatif kullanmaya izin vermeme, iletigim
ve katihmsiz vb. ozellikleriyle isgorenlerin “orgiitsel vatandagshk
davramsiars sergilemesine” olumsuz etki yapmaktadur.

g. Her konuda standartlagma anlayisi ve rutinlesmeye bagl olarak
isgorenlerde isten zevk almama, aile ve kisisel yagam igin yeterli zaman
bulamama sonucu is- yasam dengesi ve is - yasam kalitesini” olumsuz
yonde etkilemetedir.

h. Maddi problemlerde yonetimin ilk olarak “iggiren saysinda azaltma veya
zavar eden boliimler: kapatma” yaklasimi, uzun vadeli ve koklii ¢oziim
sunmadig igin ayni sorunlarin “tekrar etmesine” neden olmaktadir.

3.3. Geleneksel Yonetimin Eksiklerini Gidermeye Yonelik Coziim
Arayislar:

Geleneksel yonetim yaklagimi 1930°lu yillara kadar tek yonetim teorisi
olarak kabul gormiistiir. Ancak, hem 1929 yilindaki ekonomik kriz hem
de diger gelismeler dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni sorunlarin ¢éziimiinde
yetersiz kalmugtir. Geleneksel yaklagimin varsayimlarini test etmek amaciyla
Elton Mayo ve arkadaglarinin Western Elektrik’in Hawthorne tesislerinde
1927-1932 willart arasinda yaptigi aragtirmalar yeni bir yaklagimin
dogmasmna onciiliik etmistir. Orgiitlerde “insan” unsuruna yogunlasan bu
yaklagim “Neo-Klasik Yaklagim” olarak adlandirilmugtir. Insan davramglarim
onemsemesi nedeniyle “Insan Tliskileri Yaklagimi” veya “Davramgsal Yonetim
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Yaklagimr” olarak da adlandirilmaktadir (Baransel, 1979: 279) Aslinda bu
yaklagim, yeni yonetim teorileri ve yeni ilkeler belirlemek yerine Geleneksel
yonetimin eksikliklerini tamamlamay1 amaglamugtir. Neo-klasik yaklagim, ig
doyumu, iiretkenlik ve orgiitsel verimliligi hedeflemis, insanlarin ihtiyaglari,
degerleri ve inanglar1 oldugunu, rasyonel davranmadigin ileri stirerek diger
araglardan farkl degerlendirilmesini savunmugtur.

Orgiitlerde bigimsel olmayan -informal- yapiyr agiklayan bu yaklagim
kapsaminda yapilan aragtirmalarla motivasyon, liderlik ve isgoren
davranglartyla ilgili gesitli modeller gelistirilmigti. Bu modellerden en
bilinenleri; McGregor’un X ve Y Teorisi (Kogel, 2011: 38), Likert’in Sistem
1-4 Modeli (Kogel, 2011: 584), Awgyris’in Olguniasma Yoaklasim ve Kurt
Lewin’in Giig Alam Analizi (Se¢tim & Erkul; 2020)°dir.

4. ISGOREN BAGLILIGINDA DEGISEN DINAMIKLER

Iygiren (Orgiitsel) Baghlyjn; orgiitiin bir iiyesi olarak isgdrenin, orgiitii
ve Orgiitiin amaglariyla 6zdeglesmesi ve orgiitiinde devam etme istegidir
(Robbins & Judge, 2015; 79). Isgoren Baglihig; orgiitle isgoren arasindaki
bir psikolojik s6zlesme olarak veya bireyin orgiitiine olan aidiyet duygusuyla
orgiitte devam etme istegi olarakta agiklanabilir.

Tk kez 1956 yilinda Whyte tarafindan ortaya atilan orgiitsel baglilik
kavrami, Porter, Mowday, Steers, Allen, Meyer ve Becker gibi aragtirmacilarin
caligmalariyla gelistirilmistir. Isgoren Bagliligt {i¢ ana bilesenle karakterize
edilmektedir. Bunlar;

a. Orgiitiin amag ve ilkelerine olan inang,

b. Orgiit i¢in nemli 6lgiide ¢aba gosterme istegi,

c. Orgiitte devam etmek igin giiclii baglilik.

Isgoren baglilig: psikolojik bir durum olarak ii¢ boyutta gergeklesmektedir.

a. Uyum; bireyin orgiit igindeki kural, siireg ve diizenlemelere uyumunu
ifade eder. Uyumda asil amag, belirli dig odiilleri kazanmak ve
cezalardan kurtulmaktir.

b. Ozdeslesme; bireyin orgiitteki diger tiim birey ve gruplari kendisine
yakin hissetmesini ifade eder. Digerleriyle yakin iliskiye giren bireyin
oOrgiitiin bir iiyesi olarak devam etme istegine dayanir.

c. Igsellestirme; bireyin orgiitiin ilke ve prensiplerini kabul etmesi, hedef
ve amaglarini benimsemesi ve bunlart kigisel deger ve amaglar ile
biitiinlestirmesini ifade eder. Orgiitsel ve kigisel degerler arasinda
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uyumun saglandigi bu boyutta, tutum ve davraniglarda diger tiyelerle
tam uyumludur.

Bazi arastirmacilar Isgoren baglihgini davranigsal ve tutumsal olarak iki
baglkta incelemektedirler. Davranigsal baglihik; bireyin orgiitsel bagliliginin
diga vurmasi ya da Orgiitten ayrilmamak igin beklentilerini diigiirmesi olarak
agiklanabilir. Tutumsal baglilik; bireyin, Orgiitii ve orgiitiin amaglariyla
Ozdeslesmesi ve bu amaglar ugruna devam istegini belirtmektedir (Duygulu

& Abaan, 2007).

Birinci Endiisti devriminden bugiine kadar gegen siirede, ¢aliyma
hayatinda meydana gelen degisime paralel olarak isgoren baglihigin
etkileyen dinamiklerde de degisim yasanmaktadir. Endiistri 4.0°a gegisin
yagandigr giiniimiizde iletigim, hiyerarsik yapi, is yapma usulleri, siiregler,
i§ ortami, yonetim tarzi, liderlik, ¢aligma bigimleri, vs. birgok konuda
degisimler yasanmaktadir. Isletmelerdeki yonetim ve iiretim stratejileri,
rakipler, tedarikgiler, miisteriler ve diger tiim paydaglar ile ulusal ve kiiresel
bazda ortaya ¢ikan yenilikler isgoren baghlik diizeylerinde etkili olmaktadir.
Bireysel ve toplumsal dinamiklerde meydana gelen degisimlerin de iggéren
bagliligin1 6nemli ol¢iide etkiledigi unutulmamahdir. Bu baglamda galigma
hayatindaki “kusaklar” ve kugak 6zellikleri dikkate deger veriler sunmaktadir.
Ornegin; giiniimiizdeki isgiiciiniin agirhgini olusturan Y kusagi mensuplart
denetimden uzak, esnek galigmay1 seven, marka bilinci yiiksek, ileri teknoloji,
bilgi ve iletisim teknolojilerini etkin kullanan tiplerdir. Nitelikli ve hizl
ylikselebilecekleri igleri, ilging ve meydan okuyucu ¢alismalari tercih eden
Y kusaginin Ozgiiveni ve beklentileri yiiksek fakat baghlik ve sadakatleri
zayiftir (Pogorzelski, Harriot & Hardy, 2010:39). Is hayatina yeni atilan
“Z” kugagina ait aragtirmalar yapildiginda daha farkli 6zelliklerin ortaya
konulacagr 6ngoriilmektedir.

4.1. Isgoren Baghiigimin Alt Boyutlart

Birey Orgiitiin tamamina baghlik duyabilecegi gibi liderine, birimine veya
arkadaglarina ayr1 ayri baglihik duyabilir. Literatiirde, en fazla kabul géren
Allen ve Meyer’in gelistirdigi i¢ boyutlu baglilik modelidir (Noraazian &
Khalipa, 2016).

4.1.1. Duygusal Baglilik

Bu boyutta, duygusal olarak kendini orgiite adayan ve Orgiitle
birlikte ifade eden birey, en iyi arkadaglarla ¢aligtigina inanmasi, igyerinin
atmosferinden zevk almasi, yaptig isin sayginlik ve sorumluluk derecesini
onemsemesi gibi Ozellikler yiiziinden kendine bagl nedenlerle, orgiitiinde
kalmak istemektedir.
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Orgiitlerin en ¢ok arzu ettigi bu baglilik tiiriinde, isgorenler orgiitiin
basarisi i¢in yogun orgiitsel vatandaghk davranigi sergilemektedirler.

4.1.2. Devamlilik Baglilig:

Bu boyut, orgiitten ayrilmasi halinde katlanacagr maliyet ve zorluklar
dikkate alan iggorenin kalma istegiyle ilgilidir. Alabilecegi terfi, licretin
yeterliligi, edindigi bilgi ve yeteneklerin ne kadarmi diger Orgiitlere
tagtyabilecegi, yas1 ve egitim diizeyi, alistig1 sosyal gevre, ¢ocuklar: ve eginin
egitim ve i§ baglantilari, tazminat, prim ve diger haklarindan mahrum kalma
gibi edinim ve endigeler kalma istegini gili¢lendirmektedir.

Isgorenin  devam etmesindeki temel dinamikler orgiitte  yaptig
yatirimlarin kaybolmasi korkusu, orgiite duyulan ihtiyag ve 6zel nedenlerden
dolay1 ortaya ¢tkmaktadir.

4.1.3. Normatif Baglilik

Bu boyut, isgorenin kendi inanci ve i¢ dinamiklerinden ¢ok iginde
yagadig1 toplumun Kkiiltiir ve ahlaki normlarina dayal olan baglilik tiirtidiir.
Orgiitiin kisiye yaptig1 yatirimlar, egitimi igin masraflari, igsiz zamaninda
ise alinmig olmasi, sikintiya diistiigiinde yapilan yardimlar gibi nedenler,
isgorenin normatif bagliigini giiclendirmektedir.

Bu baglilik bireysel yararlardan ¢ok, ahlaki olduguna inandig1 ve kendini
orgiite kargt borglu hissetigi i¢in ortaya ¢ikmaktadir. Sorumluluk ve
sadakatten kaynaklanan bu baghlikta, 6rgiitten ayrilma durumunda sugluluk
duygusu yasanabilmektedir.

4.2. Isgoren Bagliiginda Geligim Siireci

Isgoren baglihik siireci ise kabul ve sosyallesme olarak iki asamadan
olugmaktadir. Bu siireglerde yaganan deneyimler isgorenlerin baglilik
diizeyini 6nemli 6lgiide etkilemektedir.

a. Ise Kabul Siiveci; segme asamasindaadayin egitim, bilgi ve deneyimleriyle
alinan pozisyona uygunlugu ve adayin beklentileriyle orgiitiin ona
saglayacagr imkanlar agikga ortaya konuldugunda bir hayal kirikhig
yasanmayacaktir. Adayin énceki islerindeki baglilik egiliminin Tsgoren
Baghlig1 hakkinda fikir verebilecegi diistintilmektedir.

b. Sosyallesme Siireci; Orglite yeni giren bireyin, orgiitiin degerleri ile
ondan beklenen davranislar1 6grendigi siiregtir. Isgoren, ilk giinlerde
oncelikle orgiit ve i3 yapma bigimlerini gozlemler. Diger {iyelerle
tanigma ve beklentilerine dair diisiincelerin belirginlesmesi de bu
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donemde olgunlagir. Ise bagladiktan sonraki birkag ay icerisinde
iggorenin Orgiite kargt tutumlari netlesmeye baslar.

4.3. Isgoren Baglihigmin Etkileri (Sonuglari)

Isgoren baghliginin yaptig etkilerin baglicalart asagida gibi agiklanabilir.

a.

Onyiitsel Vatandaslya Etki; Tsgoren Bagliligt yiiksek olan isgorenlerin
orgiitsel vatandaghk davranigi sergileme egilimleri daha yiiksek,
igyerine zarar verebilecek sapkin davraniglarda bulunma egilimleri ise
daha distiktiir. Bagliik diizeyi diigiik iggorenlerde soylenti, itiraz ve
sikayet gibi istenmeyen davraniglar artmakta, bu ise Orgiitiin bagarisina
olumsuz etki yapmaktadir (Sokmen & Kenek, 2019).

. Motivasyon ve Is Tatminine Etki; baghlik diizeyi yiiksek isgorenler

kendilerini degerli hissederek daha hevesli, mutlu, is ve genel yasam
tatminleri yiiksek, saghkli ve talimatlara kolay uyarlar (Sevimli &
Iscan, 2005).

Performansa Etki; baghligin {i¢ alt boyutuyla performans arasinda
pozitif iliski mevcut olup, baglilik diizeyi yiiksek isgorenler daha fazla
performans gostermektedirler (Ergun Ozler, N.D. 2015: 11).

Kaliteye Ethi; yiiksek seviyeli Tsgoren Baglligmnin orgiitlerin iiriin ve
hizmet kalitesine olumlu yonde katki yaptig1 goriilmektedir (Oriicii &
Kislahoglu, 2014).

. Devamsizlyjn  Etki; isgorenin, gegerli bir mazereti olmaksizin ige

devamsizlik yapmasmnin en o6nemli nedenlerinden birisi Orgiitsel

baglihiktaki diisiistiir (Wooden,1995).

Ise Geg Kalmaya Etki; 6rgiit verimliligine olumsuz etki yapan ise geg
kalma davranigi, baghlik diizeyi diisiik olan isgorenlerde daha fazla
gozlenmektedir (Duygulu & Abaan, 2007).

Isten Ayrima Niyetine ve Iygiicii Devir Oramma Etki; baghlik diizeyi
yiksek isgorenlerin, oOrgiitten ayrilma egilimleri diigiik olmasi
nedeniyle isletmenin isgiici devir oranim da diigmektedir. Isgiicii
devir oram yiiksekligi igletme igin ekstra maliyet, zaman ve prestjj
kayb1 demektir (Cakar & Ceylan, 2005).

Is Stresine Etki; baghlik seviyesi diisiik isgorenlerde is stresi baskisi
daha fazla oldugundan, performansta diisiige sebep olabilmektedir
(Balay,2000).

Sadakat ve Sorumlnluga Ethi; baglhk seviyesi yiiksek iggorenler daha
uyumlu, tretken, daha sadik ve sorumluluk sahibi olurlar (Bayram,

2005).
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4.4, Isgoren Baglhilik Diizeyini Etkileyen Faktorler

Isgoren baglihiginin duygusal, devamlilik ve normatif diizeyde alt boyutlart
bulunmaktadir. Alt boyutlar diizeyinde iggoren baghligini etkileyen faktorler
ise agagidaki sekilde agiklanabilir;

a.

b.

C.

Duygusal Baghlyjr Ethileyen Faktorler; bireysel ozellikler ve mesleki
deneyimler.

Devambilik  Bagjllyjine — Etkileyen — Faktorler;  bireysel — ozellikler,
alternatiflerin yetersizligi ve orgiite yapilmig olan yatirimlar.

Normatif Baghlyj Etkileyen Faktorler; bireysel ozellikler, oOrgiitsel
sosyallesme ve orgiitsel yatirimlar (Ergun Ozler, N.D. 2015: 7).

Isgoren Baglihgini etkileyen onemli faktorleri ana baghklar altinda
agagidaki bigimde agiklayabiliriz;

4.4.1. Bireysel Faktorler

Isgoren Baglihig ile demografik 6zellikler arasindaki iligkiler ¢ok giigliidiir.
Yas, cinsiyet, egitim gibi ozellikler baghilik diizeyini etkilemektedir. Baglilik
diizeyi galiyma kogullar1 ve ig ortamina gore degisiklik gosterse bile, bireysel
faktorler orgiitte kalmada etkili olmaktadir. Isgoren Baglihgini etkileyen
bireysel faktorler sunlardir;

a.

Yas; yas ilerledikge isgorenin orgiitten ayrilma egilimi diigmektedir. Ts
tatminin diigiik olmasi ve i§ bulma olanaklarinin fazla olmasi nedeniyle
genglerde baglilik diizeyi daha diigiiktiir (Babadag, 2015).

Cinsiyet; kadinlarda TIsgoren Baghligi erkeklerden daha yiiksek
seyretmektedir. Kadinlarin terfi ve yetkilendirmesi gibi durumlarda
bagliliklar1 ve performanslar1 daha fazla artis gostermektedir (Akmaz,

2016).

. Medeni durum; Ozellikle kadinlar olmak {izere, evli veya boganmig

isgorenler ayrilmanin maliyetini dikkate alarak, bekarlardan daha fazla
baglilik gostermektedirler (Babadag, 2015).

Eyjitim; egitim seviyesi ile Isgoren Baghligi arasinda ters yonlii bir
iligki olup, egitim diizeyi yiikseldik¢e daha yiiksek beklentiye giren
isgorenlerin baglihiklar1 zayiflamaktadir. Tyi derecede mesleki bilgiye
sahip isgorenler, farkli orgiitlerdeki cazip alternatifleri izlemektedirler
(Yalgin & Tplik, 2005).

Kidem; iggorenin igletmede hizmet siiresiyle duygusal ve normatif
baglilik arasinda pozitif bir iligki bulunur. Kidemi az ve geng
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isgorenlerin baglilik diizeyleri daha diigiik ve isten ayrilma egilimleri
daha yiiksektir (Yalgin & Iplik, 2005). Orgiitte ayni pozisyonda gegen

uzun siire ise baglihigi olumsuz yonde etkilemektedir.

f. Psikolojik Sizlesme; psikolojik sozlesme kapsamindaki beklentilerin
kargilanmadigini hisseden iggoren isine ve igyerine karsi olumsuz
tutum takinabilmekte ve baghlik diizeyi diisiis gostermektedir (Giiney
& Tuaran, 2021).

4.4.2. Is ve Role Iligkin Faktorler

1§in kapsamu, rol belirsizligi veya ¢atigmasi, katilim, 6diillendirme, is ytikii,
stres, takimlar, otonomi vb. is ve role ilskin faktorlerdendir (Ozdevecioglu,
2003).

P

a. Isgoren goreviyle ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiginda “rol belirsizlisi
uyumsuz isteklerle kargilagmast durumunda ise “rol ¢catismasy”
yasayabilmekte ve bu durum isgoren bagliligina olumsuz yonde etki

etmektedir (Oztiirk & Seremet, 2021).

b. Iyi tanimlannmig 6rgiitsel beklentilerle, bireysel beklentiler arasinda
“uyuwm” saglandiginda Isgoren Baglihigi gelismektedir (Giindogan,
2009).

4.4.3. Caligma Ortamina Iligskin Faktorler

a. Yoneticiyle iggoren arasindaki olumlu iligkiler, 6rgiitsel iklim ve giiven

ortam1 baglilikla iligkili faktorlerdendir (Ozdevecioglu, 2003).

b. Orgiit igerisindeki paylagim, dagiim ve iligkilerin isgorenlerce
“adnletli” olarak algilanmasi iggoren baglilik diizeyini 6nemli Olglide
artirmaktadir. Adaletin gozetildigi, yoneticilerin yetkin ve yetkisini
kurallara uygun kullandig1 bir ortamda, iggoren giiven hissedecek ve
orgiite baglihg daha gelisecektir (Igerli, 2010).

c. Yapicr geri bildirim, i§ zenginlestirme, is genigletme uygulamalari
ve oOzerklik iggorenlerin  sorumluluk almasina, potansiyellerini
kullanmasina yardimci olmakta ve bagliligini artirmaktadir (Barutgugil,
2004: 469-470).

d. Orgiitsel iletisimin yetersizligi, “Grgiitsel sinizm” gibi davramglar
Isgoren Baglihigina olumsuz etki yaparlar (Ozgan, Kiilekci & Ozkan,
2012).
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4.4.4. Orgiitsel Yapiya Iliskin Faktorler

Ogiit biiyiikliigii, kurumsallagma derecesi, hiyerarsik yapisi, sendikal

ozgiirliik, {icret ve kariyer sitemi vb. ozellikler Tsgoren Baghlig: {izerinde
biiyiik etkiye sahiptir (Ozdevecioglu, 2003).

a.

Ozgﬁrhikgﬁlﬁk, katihmcilik, demokratik ve seffaflik kiiltiirii baghlik
diizeyinin artmasina katki yapar (Giindogan, 2009).

“Baslact bir yonetim” ve siki denetim uygulanan orgiitlerde Tsgoren
Baghligr diigiik seyretmekte, herhangi bir sorunla kargilagtiginda,
¢ozmek yerine kagmayi tercih etmektedir. Thtiya¢ olmadigi halde
gozetim iggorenin  kendini yetersiz hissetmesine ve baglihigin
azalmasina neden olmaktadir (Gilindogan, 2009).

Gerektiginde isgorene verilen “odziller” igin uygun bir 6diillendirmenin
yapilmas1 baghlik seviyelerini yiikseltmektedir (Usta & Kiigiikaltan,
2012).

Is siiregleri ve yontemlerini birlikte gelistirmek, orgiitsel faaliyet ve
amaglar igin “zaksn” halinde ¢aba gostermek baghliga olumlu katki
yapmaktadir (Ince, Bediik & Aydogan, 2004).

Isgoren Bagliligt ile “liderlik” arasinda 6nemli bir iliski bulunmaktadir.
Astlarin kayg1 ve beklentilerini dikkate alan, cesaretlendiren, gelecege
hazirlayan, vizyon sahibi, ihtiyag, yetenek ve beklentilere gore
davranan liderlerin bagliliklar1 artirmada etkisi biyiiktiir (Kirkpinar
& Igcan, 2018).

4.4.5. Orgiit Dig1 Faktorler

Orgiit digi faktorleri de su sekilde siralanabilir;

a.

C.

Bir alanda gosterilen uzmanlik, bilgi, beceri ve davranig bi¢imi olarak
tanimlanan “Profesyonellik” (Altiok & Ustiin, 2014) artttikga baglilik
seviyesi azalmaktadir.

. Istihdam olanaklarimin fazlaligs, iletisim ve ulagim olanaklari ve daha

cazip sartlar sunulmasi iggorenleri uzak mesafelerde de galigmaya
yoneltirken, bu durum isgoéren baghligini negatif yonde etkilemektedir
(Kara & Bozkurt, 2021).

Tiirk toplumundaki kollektif “%siltiir” isgorenlerin  baghliklarin
giiclendirmektedir. Ornegin; isgorenin orgiitten ayrilma karar
hakkinda ailesinin tutumu, is arkadaslari ve isverene sadakat
gostermek gibi (Wasti, 2000). Ayrica, Tiirk toplumundaki “Gelirsizlik
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ve degisimden kagmma” Ozelligi de iggorenlerin bir tiir devamlilik
bagryla orgiitlerinde kalma istegini artirmaktadir

d. Orgiit yapilarindaki degigimler, satis ve birlesmeler ile rakipler
tarafindan devreye sokulan “kna stratejileri” de isgoren baglihgin
olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

5. SONUC

Hizli ve siirekli bir degisimle birlikte kiyasiya bir rekabetin yagandig
i3 diinyasinda, basariyla faaliyetlerine devam etmek isteyen Orgiitler diger
kaynaklarla birlikte insan kaynagini da daha etkin ve verimli degerlendirmek
mecburiyetindedir. Bunun igin se¢me ve yerlestirmeden baglayarak biitiin
insan kaynaklarr siiregleri 6zenle ytiriitiilmelidir.

Orgiitlerde uygulanan yonetim zamanin sartlarina gére agir1 otoriterlikten
uzak, teknolojik ve sosyal gelismeyi dikkate alan ve Ozellikle mevcut insan
kaynaginin nitelik ve isteklerine uygun bir yaklagim sergilemelidir. Bu
kapsamda orgiit yapisi, hiyerargik diizen, iletisim kanallari, ¢aligma ortamu,
1§ siiregleri ve ¢aligma saatlerinde gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

Basariyr hedefleyen orgiitler 6zellikle isgorenlerin baghlik diizeylerini
yikseltmek ve tiim oOrgiit iginde igsellestirebilmek igin 6zel caba sarf
etmelidirler. Tsgorenlerin baghlik diizeyleri arttikga orgiit o derece giiglii
olacaktir. i§g6ren baglihigint arttirmak igin; etkili bir kariyer sistemi, uygun
1§ tanimlari, sade bir hiyerargik kademe, siirekli galiyma giivencesi, liyakat
ve kar paylagimui sistemi gibi uygulamalar devreye sokulmalidir (Akdemir &
Demirkaya, 2016: 461-462).

Is hayatindaki degisen dinamikler dogrultusunda isgéren baglihgim
artiracak ve siirekliligini saglayacak program ve uygulamalar1 devreye
sokarken, baglilik seviyesinin kigiye, ¢evreye ve zamana gore degisebilecegini
unutmamahdirlar. Akilcr ve dikkatli iggoren devam bagliigina odaklanirken,
digerleri duygusal veya normatif nedenlerle baglilik duyabilirler. Tiim
baghlik tiirleri ayni1 bireyde toplandiginda ise kapsayici bir psikolojik baglilik
duygusu gergeklesir (Ozkalp & Kirel, 2016; 668).

Bu kapsamda, isgoren bagliigini artirmaya yonelik diger oneriler ise su
sekilde siralanabilir;

o Is ve orgiit degerlerine uygun ve baghlik diizeyi yiiksek 6zellikli
1sgoren segimine 6zen gostermek,

* Ise kabul ve sosyallesme siirecine 6nem vererek, isgorenlerin Grgiitsel
baglilig1 “bir norm” olarak igsellestirmelerini saglamak,
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* Isgoren giiglendirme, is zenginlestirme, is genisletme ve rotasyon
uygulamalar1 yapmak,

o Isgorenleri orgiite borglu hissettirecek derecede mesleki ve kisisel
gelisgim egitimleri vermek,

* Tiim is ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda seffaf, objektif ve adaletli

davranmak,
¢ DPsikolojik sozlegmeyi stirekli olarak goz 6niinde bulundurmak,

e Isgorenlerle iletisimi agik ve etkin tutmak, onlar1 dinlemek ve deger
vermek,

e Informal gruplarin olugmasini desteklemek, sosyal faaliyetlerde
1sgorenlere gorev ve sorumluluk vererek orgiitiin bir pargas: olmalarini
saglamak,

e Isgorenlerin olulmlu veya olumsuz davranislart hakkinda yapici geri
bildirim ile organizasyonel destek saglamak,

* Gelencksel siki kontrol, cezalandirma ve sarta bagh odiillendirme
yerine, tegvik edici, pozitiflik ve katilimciligi benimsemek,

e Islerin organizasyonu ve tasariminda isgorenlerin goriislerini almak,
caligma sartlarini ve galigma saatlerini iggorenlerin nitelik ve isteklerine
gore, iggorenlerle birlikte diizenlemek, giivenlikli, aktif ve rahat bir
¢aligma ortami kurmak,

 Etkin bir liderlik tarziyla, iggorenlere orgiitiin kiymetli birer elemant
olduklarmi, kisilik, deger, inan¢ ve yargilarna deger verildigini
hissettirmek.
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Boliim 10

Yonetimde Psikolojik Glivenlik ve Calisan
Refahi

Giilnaz Kili¢ Ozkaynar!

Ozet

Bu ¢aliyma, yonetim bilimlerinde ¢aligan refahim1 artirmada psikolojik
giivenligin roliinii teorik bir gergevede incelemeyi amaglamaktadir. Psikolojik
giivenlik, bireylerin ig ortaminda kendilerini ifade edebilme, hata yapma ve
geri bildirim verme konusunda kendilerini giivende hissetmelerini saglayan
bir atmosfer olarak tanimlanmaktadir. Calisan refah: ise bireylerin fiziksel,
zihinsel ve duygusal sagliklarmin is tatmini, motivasyon ve bagllik ile
biitiinlestigi bir durum olarak ele ahinmaktadir. Bu baglamda g¢aligmanin
amaci psikolojik giivenlik ve galigan refahi kavramlarini kuramsal agidan analiz
ederek bu iki unsur arasindaki iligkileri alan yazin temelinde irdelemektedir.
Aragtirmada psikolojik giivenligin nasil sekillendigi ve bu psikolojik giivenlik
algisinin - galiganlarin - refahi {izerindeki teorik etkileri incelenmektedir.
Calismada yer verilen teorik analizler, psikolojik giivenligin caliganlarin
inovatif davramglarini tegvik ettigi, i stresi ve tikkenmigligi azalttigy, is
tatminini ve baghligr artirdig1 yoniindeki varsayimlar1 desteklemektedir. Alan
yazinda yer alan mevcut ¢alismalar teorik gercevede ele alinarak, psikolojik
giivenligin saglanmasinin galigan refahina olan olasi etkilerini incelenmeye
caligilmigtir. Bu incelemenin sonuglaryla, is ortamlarinda psikolojik giivenligi
artirmaya yonelik stratejilerin ¢calisan refahini geligtirmede nasil bir potansiyele
sahip oldugu ortaya koyulmak istenilmistir. Aragtirma sonucunda, yonetim
ve insan kaynaklar1 uygulamalari igin Oneriler sunalarak alan yazina katkida
bulunmak hedeflenmistir.

Giris
21. yiizyll is diinyasinda, ¢alisanlarin performansini artirmak, orgiitsel

verimliligi  stirdiiriilebilir kilmak ve rekabet avantaji elde etmek igin
psikolojik giivenlik ve ¢alisan refahi kavramlar1 giderek daha fazla 6nem

1 Dr, Tiirasas Genel Midiirliigii, e-Mail: gulnazkle@gmail.com
ORCID ID: 0000-0002-0002-4526
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kazanmaktadir. Caliganlarin ig ortaminda kendilerini giivende hissetmeleri,
hata yapma korkusu olmaksizin goriiglerini 6zgiirce ifade edebilmeleri ve
katki saglayabilecekleri bir ortamda ¢aligmalarina olanak taniyan psikolojik
giivenlik, bireysel motivasyonun ve orgiitsel bagliligin temel unsurlarindan
biri olarak kabul edilmektedir (Edmondson & Lei, 2014). Isletmelerde
giiven ortaminin saglanmast ¢ahganlarin ig siireglerinde daha proaktif
davranmalarini, inovatif ¢oziimler {retmelerini ve Ogrenme siireglerine
goniillii katihm gostermelerini desteklemektedir.

Caligan refahi, bireylerin i yasaminda fiziksel, zihinsel ve sosyal agidan
saghkli ve tatmin edici bir duruma sahip olmalarimni ifade etmektedir. Caligan
refahinin yiiksek oldugu bir i yerinde, bireyler yalnizca daha iiretken olmakla
kalmaz, ayn1 zamanda is tatminlerinin artmas, stres seviyelerinin azalmasi ve
is-yagsam dengelerinin gii¢lenmesi gibi birgok olumlu sonug elde edilmesini
miimkiin kilmaktadir (Danna & Griftin, 1999). Dolayisiyla galigan refahinin,
caliganlarin hem ig yerindeki verimliliklerini hem de genel yasam kalitelerini
dogrudan etkileyen gok boyutlu bir kavram olarak gérmek gerekmektedir.
Bu kavramlarin igletmelerin siirdiiriilebilir bagarisinda kritik bir rol oynadigt
anlagilmaktadir.

Psikolojik giivenlik ve galigan refahi arasindaki iliski 6zellikle liderlik,
yonetim tarzi ve Orgiitsel kiiltiir gibi faktorlerden etkilendigine dikkat
gekilmektedir. Destekleyici bir liderlik anlayist ve agik iletigimi tegvik eden
bir orgiit kiiltiirii, hem psikolojik giivenligi hem de ¢aligan refahini artirma
potansiyeline sahip olabilmektedir (Kahn, 1990). Isletmelerin, ¢alisanlarinin
giiven ve refah diizeylerini artirmak igin uygulayacag: stratejiler, bireylerin
motivasyonunu, ig tatminini ve orgiitsel bagliigini giiglendirebilecegi gibi,
isletmenin uzun vadeli performansini ve rekabet giiciinii de olumlu yonde
etkileyebildigi anlagiimaktadr.

Bu galiymada psikolojik giivenlik ve ¢aligan refahi kavramlarinin hem
teorik hem de pratik boyutlariyla ele alinmistir. Caligmanin temel amaci,
bu iki kavram arasindaki etkilesimler incelenerek, ¢alisanlarin is yerindeki
deneyimlerini iyilestirmek ve igletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
elde etmesi igin uygulanabilir stratejiler sunmaktir. Aragtirma kapsaminda,
psikolojik giivenligin ve ¢aligan refahinin tanimlari, bunlar1 etkileyen
faktorler, igletme yonetimindeki 6nemi ve bu kavramlari gelistirebilecek
stratejik uygulamalar detayli bir sekilde ele alinmugtir. Bu baglamda ¢alismada
hem alan yazina hem de insan kaynaklar1 yonetimine uygulamali diizeyde
yeni bakis agilart kazandirmak hedeflenmigtir.
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1.Psikolojik Giivenlik Kavrami

Giiven, hem bireysel iliskilerde hem de toplumsal yapilarda 6nemli bir rol
oynayan ve insanlik i¢in biiyiik 6nem tagiyan temel bir kavramdir. Giiven,
genellikle bir tarafin digerinin belirli bir gekilde hareket edecegi beklentisine
dayanarak onun eylemlerine inanmasi olarak tanimlanmaktadir (Doney &
Cannon, 1997). Bir bagkasinin diiriistliigiine, yeteneklerine veya eylemlerine
giivenmeyi gerektiren bu inang, igbirligini tegvik etmek, belirsizligi azaltmak
ve istikrarli sosyal, ekonomik ve politik sistemler inga etmek igin biiyiik
onem tagimaktadir (Edmondson, 2003). Giiven, kisiler arasi iligkilerde ¢ok
onemli bir yere sahiptir ve bireyler arasinda anlamh baglantilarin temelini
olusturmaktadir. Bireyler arasindaki giiven, siiregleri siirekli izleme ihtiyacini
azaltmakta ve sosyal baglarin gelismesini kolaylagtirmaktadir (Luthans,
Youssef, & Avolio, 2015). Giivenilir bireyler diiriist olarak algilanmakta,
daha giilii ve daha uzun siireli iligkileri tegvik etmektedir. Giiven olmadan,
iligkiler siiphe ve giivensizlikle karakterize edilebilmektedir (May, Gilson,
& Harter, 2004). Bu durum da isbirligini ve iletisimi engellemektedir.
Dolayisiyla giivenin karsilikli anlayis, saygi ve bilgi aligverigini tegvik ettigi is
hayati ve sosyal ortamlarda 6nemi biiytiktiir.

Psikolojik giivenlik, ig yerlerinde caliganlarin kendilerini 6zgiirce ifade
edebilmeleri, hata yapma korkusu olmadan goriiglerini paylagabilmeleri ve
risk alabilecekleri bir ortamda bulunmalar1 anlamina gelmektedir (Kahn,
1990). DPsikolojik giivenlik, bireylerin kendilerini Orgiit igerisinde degerli
hissetmelerini saglayarak, ig yerinde daha yiiksek bir motivasyon ve katilim
olmasint desteklemektedir (Lockwood, 2007). Orgiitlerde ¢alisanlarin
hatalarindan dolay1 yargilanma veya cezalandirilma korkusu yasamadan geri
bildirimde bulunabilecekleri, Oneriler sunabilecekleri ve is siireglerine aktif
katilim saglayabilecekleri bir ortam yaratilmasi psikolojik giiven igin biiyiik
onem tagimaktadir. Psikolojik giivenligin var oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar
ig birligi yaparken risk almaktan ¢ekinmezler ve 6grenme siireglerinde daha
istekli davranurlar.

Psikolojik giivenlik, bireylerin yeni seyler 6grenme ve inisiyatif alma
konusundaki isteklerini artirarak, oOrgiitlerde siirekli gelisgimi destekleyen
bir siirdiiriilebilirlik faktorii olarak oOne ¢ikmaktadir (Carmeli, Reiter-
Palmon, & Ziv, 2010). Calsanlar, fikirlerinin sayg: gordiigiinii ve degerli
bulunduklarini hissettiklerinde, igbirligi yapma ve sorumluluk iistlenme
konusunda daha istekli hale gelmektedir (Newman, Donohues, & Eva,
2017). Bu durum, is yerinde hem sosyal stireglerin kalitesini yiikseltmekte
hem de galiganlarin igletme bagarisina katkida bulunacak uygun eylemleri
gergeklestirmelerini tegvik etmektedir. Boyle bir ortamda, bireyler kendilerini
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giivende hissettiklerinde daha yaratici, yenilikgi ve ¢6ziim odakl davraniglar
sergilemektedir. Nitekim gahisanlarin psikolojik giivenlik diizeylerinde artig
isletmelerde performans verileri ve uzun vadeli hedeflere ulasma oranini
olumlu yonde etkileyebilecek giice sahip oldugu anlgilmaktadir.

2. Psikolojik Giivenligi Etkileyen Faktorler

Orgiitlerde ¢alisanlarin psikolojik giivenligini sekillendiren faktorler,
bireylerin ige katihm diizeylerini ve performanslarini dogrudan etkileyen
unsurlar arasinda yer almaktadir. Alan yazinda psikolojik giivenlige etki eden
temel faktorler olarak kigilerarasi iligkiler, grup igi ve gruplar arast dinamikler,
yonetim tarzi ve Orgiitsel normlar olarak 6ne gikmaktadir (Eggers, 2011;
Edmondson & Lei, 2014). Bu faktorlerin her biri, ¢aliganlarin 6rgiit igindeki
davraniglarii ve giiven duygularimi gekillendirerek, i ortaminin genel
verimliligine ve ¢aliganlarin iyi oluguna katkida bulunmaktadir.

Psikolojik giivenlige etki eden 6nemli faktorlerden biri, orgiit igindeki
kisilerarasi iliskilerdir. Caliganlarin birbirleriyle kurdugu iliskiler, giiven ve
anlayig temeline dayandiginda, bireyler kendilerini daha rahat ve 6zgtivenli
bir gekilde ifade edebilirler (Bakan & Kefe, 2012). Kisileraras: iliskilerde
destekleyici ve empati temelli bir iletisim, ¢alisanlarin ig yerindeki risk
alma davraniglarini tegvik edebilmekte ve yeni fikirlerin paylagiimasin
kolaylagtirmaktadir (Brown & Leigh, 1996). Buna kargilik, giivensizlik
veya olumsuz iletigim bigimleri bireylerin ¢ekingen davranmasina, fikirlerini
saklamasina ve Orgiit igindeki etkilegimlerin azalmasina neden olabilmektedir.
Bu durum, psikolojik giivenligin zedelenmesine ve i§ performansinin
olumsuz etkilenmesine yol agabilmektedir.

Psikolojik giivenligi etkileyen diger bir faktor olan yonetim tarzi, orgiitiin
genel giivenlik iklimini belirleyen temel etmenler arasinda yer almaktadir.
Yoneticiler ¢alisanlariyla agik, seftaf ve destekleyici bir iletisim kurduklarinda,
caliganlar is yerinde hata yapmaktan veya yeni fikirler 6ne siirmekten
cekinmemektedir (Soyalin, 2019). Orgiitlerde olumlu kisilerarast iligkiler, i
birligini ve baglilig1 artirirken, ¢aliganlarin iglerine katilimini giiglendirmekte
ve orgiitsel baglilik seviyelerini yiikselmektedir (Schaubroeck, Lam, & Peng,
2011). Dolayisiyla psikolojik giivenligin saglanmasi igin, hem yoneticilerin
hem de c¢alisanlarin aktif’ bir sekilde olumlu kigilerarasi iligki kiiltiirtinii
desteklemeleri biiyiik 6nem tagimaktadir.

Psikolojik giivenlik iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan bir diger
taktor, grup igi ve gruplar arasi dinamiklerdir. Grup i¢i dinamikler, bir
grubun tyeleri arasindaki etkilegimleri ve iletigim bigimlerini ifade ederken,
bu etkilesimlerin niteligi grup {iyelerinin kendilerini ne derece giivende
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hissettiklerini belirlemektedir (Edmondson, 2003). Grup {iyeleri arasinda
agik iletisim, ig birligi ve karsilikli saygimin hakim oldugu durumlarda,
bireyler fikirlerini ve endigelerini daha rahat ifade edebilmektedir. Bu tiir
bir ortam, yenilik¢i diisiinceleri tegvik ederken, hatalarin 6grenme firsati
olarak goriilmesini saglamakta ve boylece bireylerin psikolojik giivenlik
diizeylerini yiikseltmektedir (Kahn, 1990). Bunun aksine rekabetgi veya
diigmanca bir grup i¢i yapilanma bireylerin geri ¢ekilmesine, fikirlerini
paylagmaktan kaginmasina ve psikolojik giivenliklerinin zedelenmesine
neden olabilmektedir.

Gruplar arast dinamikler ise, farkli gruplarin birbirleriyle olan
etkilesimlerini ve iliskilerini kapsamaktadir. Orgiitlerde farkh boliimler
veya takimlar arasinda ig birligi, ¢catigma yOnetimi ve bilgi paylagimi gibi
unsurlar, ¢alisanlarin genel psikolojik giivenlik algisini etkileyebilmektedir.
Gruplar arasinda etkili bir i birligi ve giiven ortami oldugunda, bireyler
diger gruplarla ortak ¢aligmalarda kendilerini daha giivende hissetmektedir.
Bu durum, orgiitsel hedeflerin daha kolay bir sekilde gergeklestirilmesine
katkida bulunmaktadir (Kogak & Yener, 2019). Ote yandan gruplar
arasi rekabetin veya giivensizligin yogun oldugu bir ortamda, ¢aliganlarin
psikolojik giivenlik algis1 zayiflamakta ve bu da orgiitsel performansi
olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle oOrgiitlerin, grup igi ve gruplar
arast dinamikleri yoneten politikalar ve stratejiler gelistirmesi, ¢aliganlarin
psikolojik giivenligini desteklemek agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Psikolojik giivenlige etki eden ©nemli unsurlardan biri de orgiitsel
normlardir. Orgiitsel normlar, bir isletmede kabul edilen ve uygulanan
davranig kurallari ile i yapig bigimlerini belirleyen yazili ya da yazili olmayan
kurallar1 igermektedir (Edmondson, 2003). Bu normlar ¢alisanlarin ig
ortaminda ne tiir davraniglarin kabul edilebilir oldugunu, hangi durumlarda
geri bildirim verebileceklerini veya fikirlerini 6zgiirce ifade edebileceklerini
belirlemektedir.  Psikolojik  giivenligi  destekleyen orgiitsel normlar,
caliganlarin hata yapma korkusu olmadan fikirlerini paylagmalarina ve
katkida bulunmalarina olanak tanimaktadir (Kahn, 1990). Ornegin agik
iletisimi ve katithmciligr tesvik eden normlar, bireylerin kendilerini daha
giivende hissetmelerine ve is yerinde aktif bir gekilde rol almalarma yardimei
olmaktadir. Diger taraftan kat1 ve cezalandirici orgiitsel normlar, ¢alisanlar
tizerinde baski yaratabilmekte ve risk alma istekliligini azaltabilmektedir. Bu
tiir normlar, bireylerin hatalarinin sonuglarindan korkarak sessiz kalmasina
ve yenilikgi fikirlerden kaginmasina neden olabilmektedir. Ayrica, rekabetgi
ve bireyci normlarin yogun oldugu orgiitlerde, ¢alisanlarin birbirine destek
olma egilimi azalabilmektedir. Psikolojik giivenligi saglamak ve siirdiiriilebilir
kilmak igin galiganlarin giivenli bir ortamda ¢aligmasini destekleyen ve agik
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iletisimi tegvik eden normlar gelistirmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
normlarin, giiven ve seffaflik tizerine inga edilmesi, ¢alisanlarin orgiit igindeki
giiven duygusunu ve baghliklarini artirmaktadr.

3. Psikolojik Giivenin Igletme Yonetimindeki Onemi

Isletme yonetiminde psikolojik giivenlik, galisanlarin motivasyonu,
verimliligi ve inovasyon kapasitesinin artirilmast agisindan hayati rol
oynamaktadir. Bu kavram, ¢ahganlarin is yerindeki etkilegimlerinde
kendilerini giivende hissetmelerini saglayarak, iletigimin ve is birliginin
etkin bir sekilde siirdiiriilmesine katkida bulunmaktadir (Gibney vd., 2011).
Ayrica oOrgiitsel baghligr ve galisan memnuniyetini giiglendirerek, ig giicii
devir oraninin diigiiriilmesine ve genel performansin iyilegtirilmesine olanak
tanimaktadir (Siemsen vd., 2009). Bu baglamda, psikolojik giivenligin
isletme yonetimindeki 6nemi, stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ve uzun
vadeli bagari igin kritik bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Psikolojik giivenligin igletme yonetimindeki 6nemi, ig yeri dinamiklerini
ve calisan verimliligini dogrudan etkileyen bir¢ok faktorii igermektedir.
Psikolojik giivenligin isletme yonetimlerine sagladigr katkilar1 agagida yer
alan maddeler halinde siralamak miimkiindjir.

1.Inovasyonu Tesvik Etme: Psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin yeni fikirler
iiretme ve yaratict ¢oziimler sunma cesaretini artirarak igletmenin inovatif
kapasitesini  desteklemektedir. DPsikolojik  giivenlik, oOrgiitiin  yenilikgi
stireglerinin ve rekabet giiciiniin desteklenmesinde 6nemli bir rol oynamakta
ve Orgiitsel performansin siirdiirtilebilirligine katkida bulunmaktadir (Baer
& Frese, 2003). Psikolojik giivenlik, ¢aliganlarin i yerinde fikirlerini ve
diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilmelerini, risk almaktan gekinmemelerini
ve hata yapma korkusu yagamadan vyaratici siireglere katilmalarin
saglamaktadir. Boyle bir ortamda, ¢alisanlar yenilikgi diigiincelerini paylagmak
ve farkli ¢oziimler 6nermek konusunda kendilerini cesaretli hissetmektedir.
Caliganlarin bu gekilde cesurca katkida bulunabilmest, igletmede yeni fikirlerin
ortaya ¢itkmasina ve gelistirilmesine olumlu etkisi bulunmaktadir (Erkutlu,
Kayacan, & Ozdemir, 2019). Bunun sonucunda igletme, degigen pazar
kosullarina daha hizli uyum saglayarak inovatif kapasitesini artirabilmekte ve
rekabet giictinii siirdiiriilebilir hale getirebilmektedir. Psikolojik giivenligin
varligi, igletmenin yaratici ve yenilikgi bir kiiltiir olugturmasina katkida
bulunmaktadir. Bu durum uzun vadeli basarty1 ve pazara uyum siirecini
kolaylagtirmaktadir.

2.Hata Yonetimi ve Ogrenme Kiiltiirii: Giivenli bir ortam, ¢aliganlarin
hata yapmaktan korkmadan bu hatalarindan 6grenmelerine olanak
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tanimaktadir. Bu siireg igletmenin siirekli iyilesme ve gelisme kapasitesini
artirabilmektedir (Dwidei, 2017). Giivenli bir is ortami, ¢alisanlarin hata
yapma konusunda ¢ekincelerini ortadan kaldirarak bu hatalar1 6grenme
firsatlar1 olarak degerlendirmelerine olanak tanimaktadir (Kahn, 1990).
Bu durum ¢aliganlarin yanhslarini saklamak yerine agik¢a paylagmalarini ve
bunlardan ders ¢ikarmalarini tegvik etmektedir. Boyle bir yaklagim, hatalarin
tekrarlanmasini 6nleyerek organizasyonun 6grenen bir yapr haline gelmesini
saglamaktadur.

3. Calisan Memnuniyeti ve Baglihigi: Psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin
i3 yerinde fikirlerini ve diigiincelerini rahatga ifade edebildikleri ve hata
yapma korkusu olmadan katkida bulunabildikleri bir ortam yaratmaktadir.
Bu tiir bir giiven ortami, ¢alisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini
saglamaktadir (Edmondson & Lei, 2014). Bireylerin is yerinde degerli
olduklarini  hissetmeleri, ig tatminlerini ve genel memnuniyetlerini
artirmaktadir. Dolayisiyla bu geligmeler ¢alisanlarin ig yerlerine bagliliklarini
giiclendirmektedir. Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin kurumun hedeflerine daha
fazla katkida bulunma ve ig yerinde daha uzun siire kalma istegini tegvik
etmektedir (Parker, Dipboye, & Jackson, 1995). Dolayisiyla, psikolojik
giivenligin saglandigr bir ig ortami, ¢alisanlarin duygusal bagliliklarinin ve
genel i§ tatminlerinin artmasini olumlu etkileyerek igletmenin siirdiirtilebilir
bagarisini desteklemektedir.

4. Tletisim ve Is Birligini Giiglendirme: Giivenli bir ortam, galisanlarin
kendilerini Ozgiirce ve korkusuzca ifade edebilecekleri bir ig yeri atmosferi
saglamaktadir. Agik ve etkili iletisim, g¢ahganlarin karsilikli anlayig
gelistirmesine, birbirlerine destek olmalarina ve ortak amaglar dogrultusunda
birlikte ¢aliymalarina zemin hazirlamaktadir (Horuz & Taggit, 2020). Bu
ortam, ig birligini tegvik ederek ekip iiyelerinin birbirleriyle daha verimli
ve uyumlu bir sekilde ¢aligmasini kolaylagtirmaktadir. Sonug olarak, takim
caligmasinin giiglenmesi, ekip performansini artirmakta ve igletmenin genel
verimliligine ve bagarisina olumlu katkida bulunmaktadir.

5.Verimlilik ve Performans Artig1: Psikolojik giivenlik, ¢aliganlarin ig
yerinde kendilerini giivende ve degerli hissetmelerini saglayarak, endige
ve korku gibi olumsuz duygular1 azaltmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin
iglerine daha i1yi odaklamalarina ve gorevlerini daha verimli bir gekilde yerine
getirmelerine olanak tanimaktadir. Giivende hisseden ¢alisanlar, iglerinde
daha proaktif davranmakta ve sorumluluk almaktan g¢ekinmemektedir
(Kogak, 2020). Dolayisiyla bu durum ¢alisan performansinin artmasina
katki saglamaktadir Yiiksek performans gosterme istekliligi, ¢aliganlarin
motivasyonunu ve katilimini artirarak ig verimliligini iyilestirmektedir (May,
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Gilson, & Harter, 2004). Bu baglamda psikolojik giivenligin saglandig:
bir i§ ortami, genel igletme verimliligine ve etkinligine olumlu bir sekilde
yansimaktadir.

6. Catigma Yonetimi ve Problem Cozme: Psikolojik giivenligin hakim
oldugu bir i ortami, ¢aliganlarin ¢atigmalar1 ve anlagmazliklar1 korkusuzca
ve agik bir gekilde ele alabilmelerini saglamaktadir. Bu tiir bir ortamda,
calisanlar farkli bakig agilarini paylagmak ve tartiymak konusunda kendilerini
rahat hissetmektedir (Harris & Hartman, 2002). Psikolojik giivenlik,
bireylerin ¢atigmalardan kaginmak yerine, bu durumlar1 yapict bir gekilde
¢ozmek igin ¢aba gostermelerini tegvik etmektedir (Newman, Donohues,
& Eva, 2017). Boylece ekip iiyeleri sorunlari daha objektif ve etkili bir
bi¢imde analiz edebilmektedir. Bu yaklagim, hizli ve etkili problem ¢6zme
stireglerini desteklerken, i akiginin kesintisiz devam etmesine ve takimin
genel verimliliginin artmasina katkida bulunmaktadur.

7. Calisan Saghg1 ve Tyi Olug: Psikolojik giivenligin yiiksek oldugu is
ortamlar1 ¢aliganlarin endise, kaygt ve stres gibi olumsuz duygularla baga
¢ikmasini kolaylagtirmaktadir. Kendini rahat hisseden ¢aliganlar, i yerinde
rahatga iletisim kurabilmekte ve ihtiya¢ halinde yardim isteyebilmektedir
(Morgan & Luthans, 2015). Bu destekleyici atmosfer, ¢aliganlarin zihinsel
ve duygusal saghgini koruyabilmektedir. Bu durum, stres ve tiikenmislik
seviyelerinin azalmasina yardimci olarak gahiganlarin ig tatminini ve genel
refahini artirmaktadir (Edmondson & Lei, 2014). Sonug olarak psikolojik
giivenligin saglandig1 is ortamlari, hem bireysel hem de orgiitsel saglig: ve
verimliligi olumlu yonde etkilemektedir.

8. Liderlik Etkinligi: Psikolojik giivenligin saglandig1 bir isletmede liderler,
caliganlartyla daha agik ve samimi bir iletigim kurma firsati bulabilmektedir.
Liderlerin ¢aliganlarin fikir ve goriislerini dinlemesi, onlara deger verdigini
gostermesi ve geri bildirim stireglerini etkin bir sekilde yonetmesi bu
stireci desteklemektedir (Li & Tan, 2013). Calganlar, liderleriyle olan
etkilesimlerinde kendilerini rahat ve giivende hissettiklerinde, liderlerine
karg1 daha fazla giiven duymakta ve ig birligine agik hale gelmektedir. Bu
kargilikl giiven ve destek, liderlerin gahiganlar1 daha etkili bir gekilde motive
etmesinden, yonlendirmesinden ve ekip i¢inde uyumlu bir ¢aligma ortami
olusturmasindan etkilenmektedir (May, Gilson, & Harter, 2004). Sonug
olarak liderler, bu tiir giivene dayal iliskiler sayesinde liderlik etkinliklerini
artirabilmekte, isletmenin genel performansini ve verimliligini olumlu yénde
etkileyebilmektedir.

9.Calisan Devir Oramim1 Azaltma: DPsikolojik giivenlik, ¢alisanlarin
kendilerini giivende ve degerli hissettikleri bir i3 ortami saglayarak, ig
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yerinden ayrilma egilimlerini azaltmaktadir. Bu tiir bir ortamda, ¢aliganlar
daha memnun ve motive hissetmekte, is yerindeki stres ve kaygi seviyeleri
diigmektedir (Ning & Jin, 2009). Bu memnuniyet, ¢alisanlarin iglerinde uzun
vadeli bir baghlik gelistirmelerine ve organizasyonda kalma istekliliklerinin
artmasina yol agmaktadir. Calisanlarin uzun siireli bir baglihk gostermesi,
isletmenin yiiksek ig giicli devir oranlarini engellemekte ve yeni galiganlarin ige
alimi, egitimi ve uyumu gibi siireglerle iliskili insan kaynaklar1 maliyetlerini
diisiirmektedir (Edmondson & Lei, 2014).

10.Rekabet Avantaji: DPsikolojik giivenligi vyiiksek olan igletmeler,
calisanlarmna giivenli ve destekleyici bir i3 ortamu saglamaktadir (Tiwari &
Lenka, 2016). Bu ortam, bireylerin 6zgiirce fikirlerini ifade edebilmelerine,
yaratict  diiglinmelerine ve yenilik¢i ¢Oziimler 6nermelerine olanak
tanimaktadir. Psikolojik giivenlik, ekiplerin degisen kogullara hizla uyum
saglamasin ve esneklik gostermesini tegvik etmektedir. Bu isletmeler, hizl
karar alma ve uygulama siiregleriyle ¢evresel degisimlere etkin bir sekilde
yanit verebilmektedir (Dwidei, 2017). Sonug olarak, psikolojik giivenligin
saglandig1 isletmeler, esnek ve inovatif yapilari sayesinde rekabet avantaji elde
edebilmekte ve pazardaki giiglii konumlarini siirdiirme gansini artirmaktadir.

Bu maddeler, psikolojik giivenligin isletme yonetiminde uzun vadeli
stirdiiriilebilirlik ve basari i¢in kritik bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir.
Psikolojik giivenlik, isletme yonetiminde sadece bireysel galigan performansini
degil, ayn1 zamanda isletmenin genel bagarisini ve rekabet giiciinii de
dogrudan etkileyen hayati bir unsur olarak ele almak gerekmektedir (Kogak,
2020). Calisanlarin yeni fikirler iiretme cesareti, hatalarindan 6grenme yetisi,
agik iletisim ve giiglii ig birligi gibi avantajlar, isletmenin inovatif kapasitesini
ve esnekligini destekleyerek uzun vadeli biiyiime ve stirdiiriilebilirligine katki
sunmaktadir. Psikolojik giivenlik liderlerin etkinligini artirirken, ¢aliganlarin
baglihigini ve memnuniyetini yiikseltmekte, ig gilici devir oranlarini
azaltmakta ve insan kaynaklari maliyetlerini disiirmektedir (Eggers,
2011). Bu ortam, gahsan sagligimni koruyarak stres ve tiikenmigligi en aza
indirebilmekte, ¢alisanlarin performansini artirabilmektedir. Sonug olarak,
psikolojik giivenligi yiiksek olan igletmeler, giiglii bir inovasyon Kkiiltiirti
ve rekabet avantaji ile pazarda uzun vadeli basariy1 elde edebilmektedir
Bu nedenle, isletmelerin psikolojik giivenligi stratejik bir Oncelik olarak
benimsemesi, siirdiiriilebilir yonetim ve verimlilik i¢in kritik bir gerekliliktir.

4.Calisan Refahi Kavram

Refah, genel anlamda bireylerin ve toplumlarin maddi ve manevi
ihtiyaglarinin kargilanmasi, yagam standartlarinin yiikseltilmesi ve bireylerin
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yasamdan memnuniyetinin saglanmasi durumunu ifade etmektedir
(Danna & Griftin, 1999) . Diger taraftan refah kavrami ¢ok boyutlu bir
yapiya sahiptir ve ekonomik gostergelerin yani sira, saghk, egitim, sosyal
giivenlik ve bireylerin kendilerini gergeklestirme diizeyleri gibi faktorleri
de igermektedir. Ekonomik refah, gayri safi yurt i¢i hasila (GSYIH) gibi
makroekonomik gostergelerle Olgiilse de, modern refah ¢aligmalar,
bireylerin ve toplumlarin yagam kalitesini daha kapsamli bir perspektiften
ele almaktadir (Ghaly, Dang, & Stathopoulos, 2015). Bu ¢ergevede refah,
sadece maddi zenginlik degil, ayn1 zamanda bireylerin toplumsal iligkileri,
gevreyle etkilegimleri ve psikolojik durumlar1 gibi daha genis kapsaml
unsurlarla da iligkilendirilmektedir.

Calhigan refahi, bireylerin is yerindeki fiziksel, zihinsel ve duygusal
durumlarmnin biitiinciil olarak degerlendirildigi bir kavramdir. Caligan refahi
is yerindeki memnuniyetin, ¢aliganlarin performanslarinin ve genel yagam
kalitelerinin artirilmasi i¢in 6nemli bir Olgiit olarak kabul edilmektedir
(Davis & Gibson, 1994). Calisan refahi, sadece ¢aliganlarin is yiikii ve maag
gibi maddi faktorlerle sinirli kalmayip, ayni zamanda psikolojik giivenlik,
ig-yagam dengesi, profesyonel gelisim imkanlar1 ve is yerinde saglanan
sosyal destek gibi daha genis kapsamli unsurlar1 da igermektedir (Ozkan
& Giirbiiz, 2019). Calisan refahi, orgiitlerin stirdiiriilebilir bagarisini ve
caliganlarin motivasyonunu artiran temel bir bilesen olarak goriilmektedir.
Bu baglamda, ¢alisan refahi, is yerinde saglanan olanaklarin ¢alisanlarin
saghk ve mutluluk diizeylerini ne olgiide destekledigini ifade etmektedir.
Alan yazinda yapilan aragtirmalar, ¢aligan refahinin yiiksek oldugu orgiitlerin
daha diigitk devamsizlik oranlarina, daha az isten ayrilmaya ve artan ¢aligan
bagliligina sahip oldugunu gostermektedir (Gallie, Zhou, Felstead, & Green,
2012; Osterman, 2000).

Caligan refahi, bireyin hem igyerinde hem de igyeri disgindaki hayatini
etkileyen kapsamli bir kavramdir (Yiiksel & Yilik, 2022). Ornegin, bir galisan
isyerinde saghkli bir ¢aligma ortamina sahip oldugunda, bu durum sadece
isteki verimliligini degil, ayn1 zamanda evdeki ruh halini ve aile iliskilerini
de olumlu yonde etkileyebilmektedir. Is yerinde destekleyici bir yoneticiden
moral ve motivasyon goren bir ¢aligan, bu olumlu enerjiyi 6zel hayatina da
tagtyabilmekte, sosyal iliskilerinde daha sabirli ve anlayish olabilmektedir.
Diger yandan, galigan refahi eksik oldugunda, isyerindeki stres, yogun ig
yiikii ve yetersiz destek gibi faktorler bireyin ig diginda da kendini huzursuz
hissetmesine yol agabilmektedir (Wei, Nan, & Wei, 2020). Ornegin, strekli
baski altinda galigan biri, eve geldiginde ailesiyle kaliteli zaman gegirmek yerine
yorgun ve gergin olabilmektedir. Bu durum hem bireyin i performansini
hem de genel yagam kalitesini diigtirebilmektedir. Dolayisiyla ¢alisan refahu,
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i3 yerinde saglanan fiziksel ve psikolojik destekle sinirli kalmayan bireyin
biitiinciil yagam kalitesini etkileyen 6nemli bir faktordiir.

Calisan refahi, bireylerin i ve 6zel yagamlar1 arasinda giiglii bir koprii
olusturarak genel yagam kalitesini etkileyen kritik bir unsur olarak ele almak
gerekmektedir. Ts yerinde saglanan destekleyici ortamlar ¢alisanlarin sadece
i verimliligini artirmakla kalmaz, ayni zamanda fiziksel, zihinsel ve duygusal
refahlarim1 da giiglendirmektedir (Davis & Gibson, 1994). Bu durum
caliganlarin igten eve, sosyal ¢evrelerine ve kigisel iligkilerine kadar genig bir
yelpazede pozitif etkiler yaratabilmektedir. Calisan refahina gereken 6nemin
verilmedigi 1§ yerlerinde, ig stresinin ve memnuniyetsizligin bireylerin
yagamina olumsuz yansidigr gortilmektedir (Dickson & Huyton, 2008).
Bu nedenle igverenler ve yoneticiler, ¢aligan refahini biitiinciil bir yaklagimla
ele alarak, siirdiiriilebilir bagar1 ve yiiksek galigan bagliligr igin stratejiler
gelistirmelidir. Caligan refahinin bireysel ve orgiitsel diizeydeki 6nemi bu
alana yapilan yatirrmlarin uzun vadede hem ¢aliganlarin hem de isletmelerin
yararina olacagin gostermektedir.

5. Calisan Refah1 Boyutlar:

Calisan refahi, bireylerin is yasamindaki memnuniyet ve verimlilik
diizeylerini etkileyen ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir. Ciinkii
caliganlarin refahi, sadece fiziksel sagliktan ibaret olmayan, daha genis bir
yelpazeyi kapsayan unsurlardan olusmaktadir. Ts yerinde sadece fiziksel
giivenlik ve konfor saglanmasi, ¢alisanlarin genel refahini saglamada yeterli
degildir. Zihinsel ve duygusal ihtiyaglar, sosyal baglar ve finansal giivence
gibi farkli faktorlerin de dikkate alinmasi gerekmektedir (Ghaly, Dang,
& Stathopoulos, 2015). Bu boyutlar bireylerin isteki performansini, ig
tatminini, bagliligini ve genel yagam kalitesini dogrudan etkileyen unsurlardr.
Ornegin i yerinde duygusal refah saglanmayan bir calisan, deger gormeme
hissi ve diigiik motivasyon gibi sorunlarla kargilagilabilmekte ve bu durum
performansini olumsuz etkileyebilmektedir. Benzer gekilde sosyal destekten
yoksun ¢aliganlar, yalmzlik ve izolasyon hissi yasayarak is arkadaglariyla
verimli 1§ birligi kurmakta zorlanabilmektedir. Caligan refahi ¢ok boyutlu
bir gekilde ele alindiginda, ¢alisanlarin iy memnuniyeti ve verimliliginin
artmasina, dolayisiyla da orgiitsel bagariya katkida bulunmaktadr.

Caligan refahi; psikolojik refah, sosyal refah, is yeri refahi ve 6znel refah
olmak iizere dort farkli boyutta ele alinmaktadir (Yiiksel & Yilik, 2022;
Pradhan & Hati, 2019).

Psikolojik Refah: Psikolojik refah, bireylerin zihinsel saghgini, duygusal
dengesini ve yagsamdan aldiklart memnuniyet diizeyini ifade eden gok
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boyutlu bir kavramdir. Alan yazinda psikolojik refah, sadece psikolojik
stkintinin olmamasi anlamina gelmemektedir (Putera, Alimuddin, Yahya,
& Magtirah, 2021). Bireylerin kendilerini degerli hissetmeleri, anlaml
iliskiler kurabilmeleri, kisisel hedeflerine ulagabilmeleri ve potansiyellerini
gerceklestirebilmeleri gibi pozitif psikoloji unsurlarini da igermektedir.
Psikolojik refah, ig ortaminda galiganlarin motivasyonlarini, tiretkenliklerini
ve genel memnuniyetlerini etkileyen onemli bir faktordiir (Bandara, Abdeen,
Disaratna, & Perera, 2022). Ornegin is yerinde destekleyici ve pozitif
liderligin sergilenmesi, ¢ahganlarin psikolojik refahini artirarak stres ve
titkenmiglik riskini azaltabilir. Bu nedenle psikolojik refahin desteklenmesi,
bireysel saglik ve mutlulugun Otesinde, oOrgiitsel baghlik ve verimlilik
agisindan da kritik bir rol oynamaktadir.

Sosyal Refah: Sosyal refah, bireylerin toplum ve ig ortaminda kurduklar:
iligkilerin kalitesi ve sosyal destek mekanizmalarinin yeterliligi ile ilgili gok
boyutlu bir kavramdir. Alan yazinda sosyal refahin bireylerin ait olduklari
sosyal gevrede kendilerini glivende ve desteklenmis hissetmeleri, etkin sosyal
baglar kurabilmeleri ve sosyal etkilesimlerden tatmin olmalar1 anlamina
geldigi vurgulanmaktadir (Pradhan & Hati, 2019). Caliyma hayatinda
sosyal refah, ¢ahganlarin is arkadaglari ve yoneticileri ile olan iligkileri,
ckip ¢aligmasi, sosyal destegin varligi ve aidiyet duygusu gibi faktorlerle
iligkilendirilmektedir. Giiglii bir sosyal refah, ¢alisanlarin i tatminini ve
baghligini artirarak, stres ve izolasyon hissini azaltabilmektedir (Davis &
Gibson, 1994). Bu nedenle sosyal refahin desteklenmesi, bireylerin igte ve
ozel yasamlarindaki genel mutluluk ve verimlilik diizeylerini olumlu yonde
etkileyen temel bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Isyeri Refahi: Igyeri refahi, calisanlarin is yerinde fiziksel, psikolojik ve
gevresel kosullar agisindan saglikli ve tatmin edici bir ortamda ¢aligmalarini
ifade eden kapsamli bir kavramdir. Alan yazinda igyeri refahi ergonomik
caliyma diizenlemeleri, is giivenligi, fiziksel rahatlik, ¢alisanlarin giiven i¢inde
hissetmelerini saglayan diizenlemeler ve stres yonetimi uygulamalar1 gibi
unsurlar1 kapsamaktadir (Amini, Johan, Pour, & Mohamed, 2023). i§yeri
refahi, galiganlarin ig ortaminda kendilerini degerli ve giivenli hissetmelerini
saglayarak, is tatminini ve iiretkenligini artirmaktadir. Isverenlerin ve
yoneticilerin bu alana yatinm yapmasi, sadece ¢aliganlarin saglk ve
mutlulugunu desteklemekle kalmaz, ayni zamanda devamsizlik oranlarinin
diismesine ve calisan baglihgimin artmasina da katki saglamaktadir (Ozkan
& Giirbiiz, 2019). Isyeri refahinin etkin bir sekilde saglanmast, uzun vadede
caligan performansini ve orgiitsel bagartyr dogrudan etkileyen 6nemli bir
faktor olarak kabul edilmektedir.
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Oznel Refah: Kisisel refah bireyin fiziksel, zihinsel ve duygusal saghk
durumunu kapsayan, genel yasam kalitesi ve mutluluk diizeyini ifade eden
¢ok boyutlu bir kavramdir. Alan yazinda kigisel refah, bireyin kendini iyi
hissetme hali ile 6znel degerlendirmelere dayali olarak yagamdan aldig:
memnuniyet diizeyini igermektedir (Pradhan & Hati, 2019). Kigisel refah,
bireyin stresle baga ¢ikma becerisi, kigisel hedeflere ulagma motivasyonu
ve giinliik yasamda anlam ve amag bulma gibi unsurlarla iligkilidir. Tyi bir
kigisel refah durumu, bireylerin iste ve sosyal hayatta daha yiiksek verimlilik
ve tatmin elde etmelerine olanak tamimaktadir. Yapilan aragtirmalar kigisel
refahin iy performansini, sosyal iliskilerin kalitesini ve bireylerin genel
saghk durumunu olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Bandara,
Abdeen, Disaratna, & Perera, 2022; Gallie, Zhou, Felstead, & Green,
2012). Bu nedenle bireylerin kisisel refah diizeylerini artirmak igin ig-yagam
dengesi, kisisel bakim ve sosyal destek sistemleri gibi stratejilerin Onemi
vurgulanmaktadir.

6. Calisan Refahinin Isletme Yonetimindeki Onemi

Calisan refahi, modern isletme yonetiminin temel yapr taglarindan biri
olarak kabul edilmektedir. Isletme bagarist ve siirdiiriilebilirligi icin galisan
refahi biiyiilk 6nem tagimaktadir. Isletme yonetiminde galisan refahinin
onemi, sadece bireysel performansin ve ig tatmininin artirilmasmna degil,
ayni zamanda ¢aligan baglilig1, motivasyonu ve orgiitsel verimlilik gibi kritik
unsurlarin giiglendirilmesine de katkida bulunmaktadir (Page & Vella-
Brodrick, 2009). Refah diizeyi yiiksek ¢aliganlar, iste daha yiiksek iiretkenlik,
yaraticilik ve problem ¢ozme becerileri sergilerken, ayn1 zamanda ig yerinde
daha diigiik devamsizlik ve igten ayrilma oranlar1 goriilmektedir (Diener,
2000). Bu nedenle, ¢aligan refahini tegvik eden stratejiler, rekabet avantaji
saglamak ve uzun vadeli basari igin isletme yonetiminde 6ncelikli bir konu
olarak ele alinmasi gerekmektedir.

Cabganlarin  igverenler  tarafindan  refahlarinin  6nemsendigini
hissetmesi, hem bireysel hem de kurumsal diizeyde birgok olumlu sonuglar
dogurabilmektedir. Tlk olarak, cahsanlar is yerinde kendilerini degerli ve
giivende hissettiklerinde, motivasyonlar1 ve bagliliklari artmaktadir. Bu
durum ¢aliganlarin iglerine daha fazla 6zen gostermelerine, sorumluluk
almalarina ve ig performanslarini en {iist diizeye ¢ikarmalarna katkida
bulunmaktadir (Danna & Griffin, 1999). Isverenlerin refah1 nemsemesi,
caliganlarin ig tatminini yiikseltirken, titkenmislik sendromu gibi olumsuz
etkileri azaltmaktadir. Ayrica ¢ahiganlar igverenlerinin kendilerine deger
verdigini ve refahlarini 6nemsedigini hissettiklerinde, ig yerinde daha giiglii
sosyal baglar kurabilmekte ve ekip ¢aligmasina daha agik hale gelebilmektedir
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(Pmar, 2019). Bu durum ig birligini, iletisimi ve genel ¢aliyma ortamini
tyilestirmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin refahina 6nem verilmesi yalmizca
bireysel mutluluk ve ig tatminini artirmakla kalmamakta ayni zamanda
igverenler i¢in daha verimli, siirdiiriilebilir ve rekabet¢i bir i ortami
yaratilmasini saglamaktadir.

Calisanlarin refahina deger verildiginin ¢aliganlar tarafindan hissedilmesi,
orgiitsel bagliigi 6nemli Olglide artirmaktadir. Caligan refahina yonelik
uygulamalarin ve stratejilerin varligi, caliganlarin is yerinde kendilerini
degerli ve desteklenmis hissetmelerini saglamaktadir (Osterman, 2000).
Cahganlarin refahini 6nemseyen ig yerlerinde ¢ahisanlarin fiziksel ve zihinsel
saghklarini korumaya ve ig-yasam dengelerini iyilestirmeye yonelik adimlar
atilmaktadir (Dickson & Huyton, 2008). Bu uygulamalar igveren-galigan
iligkisini giiglendirmekte, ¢ahganlarin baghligini artirmakta ve is yerinde
uzun stire kalmalarini tegvik etmektedir (Amini, Johan, Pour, & Mohamed,
2023). Nitekim bu siireg igverenler igin yetenekli ¢aliganlari elde tutma ve ise
alim maliyetlerini azaltma agisindan stratejik bir avantaj saglamaktadir.

Refahin sadece caligsanlarla sinirli kalmamasi ve misteriler iizerinde
de genig kapsaml bir etkiye sahip olmasi, hizmet kalitesinin ve miisteri
memnuniyetinin artmasina 6nemli katkilar saglamaktadir (Wei, Nan,
& Wei, 2020). Mutlu ve memnun ¢alisanlar, i§ yerinde daha olumlu bir
tutum sergilemekte ve bu tutum miisterilere sunulan hizmetin kalitesini ve
miisteri deneyimini dogrudan etkilemektedir. Yapilan aragtirmalarda galigan
memnuniyeti ve miigteri memnuniyeti arasinda giiglii bir iliski olduguna
dair birgok bulgu yer almaktadir (Morgan & Luthans, 2015; Ozkan &
Giirbiiz, 2019). Calisanlar, is yerinde kendilerini degerli, desteklenmig ve
memnun hissettiklerinde, miisteriyle etkilesimlerinde daha giiler yiizli,
sabirll ve yardimsever olma egiliminde olabilmektedir. Bu olumlu tutum,
miisterilerin i§ yerinde daha iyi bir hizmet deneyimi yagamasina ve isletme
ile olumlu bir bag kurmasini saglamaktadir. Ozellikle miisteri hizmetleri ve
perakende sektorlerinde, ¢aliganlarin davraniglarinin miigteriler tizerindeki
etkisi belirgin gekilde goriilmektedir (Waititu, Kihara, & Senaji, 2017).
Miigterilerin memnuniyeti, isletmenin itibarini, sadakat oranlarini ve genel
pazar paymi artirabilmektedir. Dolayisiyla ¢alisan refahi ile baglayan bu
zincirleme etki, uzun vadede miisteri sadakati ve isletme basarist tizerinde
olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Bu nedenle, igverenlerin ¢alisan refahina
yatirim yapmasi, sadece orgiit igi ig siireglerini degil, ayn1 zamanda miigteri
iligkilerini ve genel miigteri deneyimini de iyilestirmektedir.

Isletmelerde galisan refahini 6lgiilmesi ¢ok sayida fayda saglayabilir. Calisan
refahinin diizenli olarak 6l¢iilmesi, igverenlerin ¢alisanlarin fiziksel, zihinsel ve
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duygusal durumlarini anlamalarina, potansiyel sorunlari erken agamada tespit
etmelerine ve bu sorunlara yonelik etkin ¢oziimler gelistirmelerine olanak
tantyabilir. Refahin o6lgiilmesi, g¢aliganlarin iy memnuniyeti, motivasyonu
ve baglihig1 gibi kritik gostergelerin degerlendirilmesine yardimcr olabilir.
Boylece is giicii verimliligi ve orgiitsel performans artirilabilir. Isletmeler
agisindan, galigan refahinin 6lgiilmesi, stratejik karar alma siireglerinde 6nemli
veriler saglamaktadir. Bu durum is yerindeki stres faktorlerinin azaltilmast,
caligma kogullarinin iyilestirilmesi ve genel ¢aligma ortaminin geligtirilmesi
gibi siireglerin uygulanmasina olanak taniyabilir. Ayrica, refahin 6lgiilmesi ve
tyilestirilmesine yonelik adimlar, igveren markasini gli¢lendirerek yetenekli ig
giiclinii gekmeyi ve elde tutmay1 kolaylagtirmaktadir. Nitekim bu gelismeler
isletmenin uzun vadeli bagarisin1 olumlu etkileyebildigi gibi rekabet avantaji
saglayabilmektedir.

7. Psikolojik Giiven ve Galisan Refahi Arasindaki Tligki

Calisanlarin i ortaminda kendilerini agik¢a ifade edebilme, hatalar
yapma ya da fikirlerini paylagsma konusunda ¢ekinmeden hareket edebilme
durumunu ifade eden psikolojik giiven ile ¢aligan refahi arasinda pozitif bir
iligkinin varhigindan s6z etmek miimkiindiir. Psikolojik giivenlik, ¢aliganlarin
i3 yerinde desteklendigini, fikirlerinin deger gordiigiinii ve katkilarinin
kabul edildigini hissetmelerine olanak tanimaktadir (Edmondson & Lei,
2014). Bu giiven ortamui, bireylerin duygusal ve zihinsel refahini artirarak,
1§ performansini ve is tatminini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Caligan
refahi ise, bireylerin is yagaminda fiziksel, zihinsel ve sosyal agidan saglikli
ve tatmin edici bir duruma sahip olmalarini ifade etmektedir. Isletmelerde
psikolojik giiven ile galigan refah1 6nem verilmesi galiganlarin stres seviyelerini
azaltarak daha yiiksek bir i§ memnuniyeti duyulmasini saglayabilmektedir
(Danna & Griffin, 1999). Ornegin, psikolojik giivenin diisiik oldugu bir
i3 yerinde galiganlar, hata yapma korkusu ve elegtirilme kaygis1 nedeniyle
iglerinde stres yagayabilir ve bu durum, uzun vadede zihinsel tiitkenmiglik
ve diigitk motivasyon gibi refah sorunlarina yol agabilmektedir. Buna
kargilik, psikolojik giivenin yiiksek oldugu bir ortamda, ¢alisanlar iglerini
daha oOzgiivenli ve rahat bir gekilde yapabilir ve bu da genel refahi
ylkseltebilmektedir (Erkutlu, Kayacan, & Ozdemir, 2019). Ozellikle is
birligi ve takim galigmasi gerektiren ortamlarda, psikolojik giivenin 6nemi
daha da artmaktadir. Psikolojik giivenin mevcut oldugu ekiplerde, ¢alisanlar
tikir aligverisinde bulunurken kendilerini giivende hissetmekte, inovasyon
ve yaraticilik tegvik edilmektedir (Gallie, Zhou, Felstead, & Green, 2012).
Ornegin bir ekip iiyesinin bir proje toplantisinda yeni ve aligilmigin disinda
bir fikir sunmasi halinde psikolojik giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde bu
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tikir yapic1 bir tartigmaya yol agabilmekte ve paylasilan diisiinceler olumlu
bir sekilde degerlendirilebilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin kendilerini
degerli hissetmelerini saglayarak refahlarini artirabilmekte ve i tatminini
pekistirebilmektedir.

Psikolojik giivenin ¢alisan refahina olan etkisi, liderlerin tutumlar: ile
yakindan iligkilendirilmektedir. Destekleyici ve anlayish liderler, ¢alisanlarin
hata yapmaktan ¢ekinmedikleri ve goriiglerini agikga dile getirebildikleri bir
ortam yaratarak, refah seviyelerini yiikseltmektedir (Kogak, 2020). Ornegin,
bir ¢aliganin ig siireglerinde kargilagtigi bir zorluk hakkinda yoneticisiyle
acik¢a konugabilmesi, hem o ¢aliganin stresini azaltmakta hem de sorunlarin
hizli ve etkili bir gekilde ¢oziilmesini saglamaktadir. Bu tiir bir yonetim
anlayigi, ¢aliganlarin genel psikolojik refahini artirirken is yerinde baglilik ve
motivasyonu da ylikseltmektedir.

Sonug itibartyla, psikolojik giiven ve galisan refahi arasinda giiglii ve
ift yonli bir iligki oldugu anlagilmaktadir. Psikolojik giivenin yiiksek
oldugu ortamlarda galigan refahi daha saglikli bir sekilde stirdiirtilebilir ve
bu durum hem bireysel hem de orgiitsel bagartya katkida bulunabilir. Bu
nedenle igletmelerin, galigan refahini artiran ve psikolojik giiveni tegvik
eden politikalar gelistirmeleri, rekabet avantaji elde etmeleri ve uzun vadeli
bagarilarini siirdiirmeleri i¢in kritik bir strateji olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir.

8.Psikolojik Giivenlik ve Calisan Refahin1 Artirabilecek Stratejik
Uygulamalar

Psikolojik giivenlik ve galigan refahini artirabilecek stratejik uygulamalar,
modern igletme yonetiminde giderek 6énem kazanan konulardan birisidir.
Alan yazininda bu iki kavramin birbiriyle yakindan iliskili oldugu, ¢alisanlarin
i ortaminda kendilerini giivende hissetmelerinin, refahlarimi dogrudan
etkiledigi Dbelirtilmektedir (Dwidei, 2017). Bu baglamda, igletmelerin
hem psikolojik giivenligi hem de ¢aligan refahimi artirmak igin stratejik
uygulamalarina 6nem vermesi ig siireglerine fayda saglayabilecektir.

Psikolojik giivenligi artirmak i¢in atilacak ilk adimlardan birisi, iist
yonetim ve liderlik kadrosunun destekleyici ve agik bir iletigim ortamu
olusturulmast olmalidir (Brown & Leigh, 1996). Destekleyici liderlik,
calisanlarin goriig ve oOnerilerini cesaretle paylagmalarini saglamakta ve
bu durum psikolojik giivenligin temelini olusturmaktadir (Kahn, 1990).
Ornegin liderlerin, cahsanlarin katkilarini degerli bulduklarini gosteren
olumlu geri bildirimlerde bulunmalar1 ¢aliganlarin 6zgiivenini artirmakta
ve refah diizeyini desteklemektedir. Bu tiir liderlik yaklagimlari, i yerinde
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kargihklt saygiyr ve giiveni tegvik ederek, hem bireysel hem de ekip
performansini artirmaktadir.

Calisan refahimi artirmak igin Ozlilk haklarini kullanma kolayligs, is
yerinde esnek galiyma diizenlemeleri ve ig-yagam dengesini destekleyen
politikalar gelistirilmesi faydali olacaktir (Tiwari & Lenka, 2016). Esnek
calisma saatleri ve uzaktan g¢alisma segenekleri, ¢alisanlarin hem fiziksel
hem de zihinsel saghgini koruyarak is tatminini artirabilir. Alan yazininda
ozlik haklarmin  kullaniminda saglanan kolayliklar ve esnek ¢aligma
diizenlemelerinin ¢aliganlarin stres seviyelerini azalttigini ve genel refahlarini
olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Pradhan & Hati, 2019). Bu tiir
uygulamalar, ¢aligsanlarin i§ yerindeki deneyimlerini daha stirdiiriilebilir hale
getirebilmekte ve orgiitsel bagliliklarint gii¢lendirmektedir.

Psikolojik giivenligi artiran bir diger stratejik uygulama, hatalarin
ogrenme firsat1 olarak goriilmesi ve cezalandirma yerine egitim ve geligim
firsatlarna odaklanilmasidir. Ornegin is yerinde hata yapan calisanlarin
cezalandirilmak yerine bu hatalardan ders ¢ikarmalarma ve gelisgim
gostermelerine olanak taninmasi, hem giiven ortamini pekistirmekte hem de
calisanlarin kendilerini desteklenmis hissetmelerini saglamaktadir (Eggers,
2011). Bu tiir uygulamalar ¢aliganlarin 6zgilivenini artirarak, is yerinde daha
yaratict ve yenilik¢i olmalarina olanak taniyabilir.

Sosyal destek mekanizmalarinin gelistirilmesi de ¢aligan refahi ve psikolojik
giivenligi artirmada 6nemli rol oynayabilmektedir. Is yerinde destekleyici
bir orgiit kiiltiirii olugturmak, ¢aliganlarin birbirleriyle is birligi yapmalarini
ve destek arayigina girmelerini kolaylagtirabilir (Baer & Frese, 2003). Bu
baglamda mentorluk programlari, ekip ¢aligmasini tegvik eden etkinlikler ve
agik iletigimi destekleyen atolyeler, galiganlarin sosyal refahini giiglendirebilir.
Bu tiir uygulamalar, ¢alisanlarin is yerindeki aidiyet duygusunu artirabilecegi
gibi refah diizeylerini olumlu etkileyebilir.

Is yerinde psikolojik giivenligi ve ¢alisan refahini destekleyen politikalarin
stirdiiriilebilir olmasi igin diizenli degerlendirmeler ve geri bildirim
mekanizmalar1 kurulmasi faydah olacaktir. Caliganlardan diizenli olarak anket
ve geribildirim toplamak, bu politikalarin etkinligini izlemek ve gerektiginde
giincellemeler yapmak 6nemli bir husus olarak goriilmesi gerekmektedir. Bu
sayede igverenler ¢aliganlarin ihtiyag ve beklentilerini daha iyi anlayarak, ig
yeri politikalarini bu dogrultuda sekillendirebilirler.

SONUC

Bu ¢aligmada psikolojik giiven ile galigan refahi arasindaki iligkinin is
yerlerindeki bireysel ve orgiitsel sonuglar tizerindeki etkisini incelemistir.
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Alan yazininda yapilan ¢aligmalara psikolojik giivenin, ¢alisanlarin duygusal
ve zihinsel refahini 6nemli Ol¢lide artirdigini, i§ tatmini ve motivasyonu
giiglendirdiginiortaya koymaktadir (Tiwari & Lenka, 2016; Osterman, 2000).
Caliganlar kendilerini ifade edebildikleri, hata yapmaktan ¢ekinmedikleri ve
fikirlerini rahatga paylagabildikleri bir ortamda, is siireglerine daha etkin
bir gekilde katilim gostermekte ve bu durum, bireysel performansin yan
sira ekip ve orgiit performansini da olumlu yonde etkilemektedir (Carmeli,
Reiter-Palmon, & Ziv, 2010). Bu sonuglar, psikolojik giivenin is yerindeki
kritik roliinii gostermektedir.

Psikolojik giivenin yiiksek oldugu ortamlarda ¢aliganlar daha az stres ve
kayg1 yasamaktadir. Bu durum titkenmiglik riskini azaltabilmektedir. Diigiik
psikolojik giiven diizeyine sahip ig yerlerinde ¢aliganlarin, elestirilme korkusu
ve hata yapma endigesi nedeniyle iglerinden memnuniyetsizlik yagamasi ve
bu durumun uzun vadede ¢aligan refahini ciddi sekilde olumsuz etkilemesi
miimkiin goriilmektedir (Gibney, Zagenczyk, Fuller, Hester, & Caner,
2011). Buna kargihk giiven ortaminin saglandig isletmelerde ¢aliganlar
hem bireysel hem de takim ¢aligmasinda daha rahat ve yaratici bir sekilde
hareket edebilmektedir. Dolayisiyla is yeri kiiltiiriinde psikolojik giivenin
artirdmasinin stirdiirtilebilir ¢alisan refahi agisindan 6nemli bir strateji
oldugu anlagilmaktadir.

Destekleyici ve anlayish liderlerin, galiganlarin fikirlerini ve sorunlarim
Ozgiirce paylagabildigi bir ortam yaratmada kilit bir role sahip oldugu ifade
edilmektedir. Caliganlarin yoneticileriyle agik bir iletisim kurabilmesi, yalmizca
bireysel stres ve kaygiyr azaltmakla kalmamakta, ayn1 zamanda sorunlarin
hizli ve etkili bir gekilde ¢6ziilmesine olanak tanimaktadir (Gallie, Zhou,
Felstead, & Green, 2012). Bu durum, ig yerinde baglilik ve motivasyonun
artirtlmast agisindan 6nemli bir faktor olarak 6ne gikmaktadir. Ozellikle
yenilikgi ve yaratici ig ortamlarinda, psikolojik giivenin liderlik stratejileri ile
desteklenmesi hem bireysel refah1 hem de 6rgiitsel bagariyr artirmada faydal
olabilecegi anlagilmaktadr.

Ekip galigmasina 6nem veren is yerlerinde, psikolojik giivenin 6nemi daha
da belirgin hale gelmektedir. Psikolojik giivenin yiiksek oldugu ekiplerde
tikir aligveriginin daha etkili bir sekilde gergeklestigini ve yenilik¢i ¢oziimlerin
gelistirildigini gostermektedir. Bu tiir ortamlarda galisanlar, fikirlerinin deger
gordiigiinii hissetmekte ve bu da onlarin is tatmini ve genel refah diizeyini
artirmaktadir (Li & Tan, 2013). Psikolojik giivenin olmadigi durumlarda
ise ekip igi iletisimde kopukluklar yaganabilmekte ve bu durum hem bireysel
hem de orgiitsel sonuglar1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Dolayisiyla
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igletmelerin ekip dinamiklerini destekleyen bir giiven ortami yaratmast,
verimliligi artiran stratejik bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir.

Sonug olarak bu ¢alisma, psikolojik giivenin ¢aligan refahi tizerindeki
kritik etkisini ve bu iligkinin orgiitsel bagari igin tagidig stratejik Gnemi ortaya
koymaktadir. Psikolojik giivenin desteklendigi is yerlerinde, galiganlarin stres
diizeylerinin azaldig1, ig tatminlerinin ve baghliklarinin arttigi anlagilmaktadir.
Bununla birlikte, bu giiven ortaminin saglanmasinda liderlerin ve yonetim
politikalarinin kritik bir rol oynadigt bir kez daha dogrulanmistir. Yapilan
aragtirmalar igletmelerin ¢aligan refahin1 artirmaya yonelik politikalar
gelistirerek uzun vadeli rekabet avantaji elde edebilecegini ve siirdiirtilebilir
bir ig giicii yaratabilecegini gostermektedir. Bu baglamda psikolojik giivenin
sadece bireysel refahi degil, aym1 zamanda ekip dinamiklerini ve genel
orgiitsel performansini da etkiledigi anlagilmaktadir. Isletmelerin, psikolojik
giiveni destekleyen liderlik anlayiglar1 ve i yeri politikalar1 gelistirmesi,
hem ¢alisanlarin mutlulugunu hem de orgiitlerin uzun vadeli basarisini
destekleyecek stratejik bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir. Bu
dogrultuda psikolojik giiven ve galigan refahi arasindaki iligkiyi giiglendirecek
uygulamalar isletmelerin gelecekteki basgarilart igin vazgegilmez bir unsur
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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