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On Soz

Yonetim ve organizasyon alaninda yaganan gelismeler ve bunlarin
orgiitsel davraniga olan etkileri her gegen giin alanyazina yeni kavramlarin
ve galigmalarin eklenmesine neden olmaktadir. Yasamimizin her aninda var
olan orgiitlerin bagarisinda ya da basgarisizhiginda etkili olan tiim faktorlerin
ayr1 ayri ele alinmasi ve degerlendirilmesi ¢ok kiymetlidir. Insanlar var
oldukga orgiitler var olacagindan orgiitsel davranig konular1 da aragtirma
konusu olmaya devam edecektir. Orgiitler mal ya da hizmet iiretirken ayni
zamanda bir¢ok orgiitsel tutum ve davranigin da tiretimini saglamaktadirlar.
Bu {iiretim yoOnetim ve organizasyon alaninda ¢aligmalar yapan bilim
insanlarimin aligmalarina ilham kaynagi olmaktadir. Orgiitsel yagamin
temelini olugturan yonetim ve organizasyon konularinin farkl bakig agilar
ile degerlendirilmesinin temel amaci orgiitlerin gelisimini desteklemektir.

Yonetim ve Organizasyonda Giincel Konular kitabinda, giiniimiiz
orgiitlerinde yaganan geligmelerin 151¢1inda yonetimsel ve orgiitsel davranig
caligmalarina yer verilmistir. Ozenle hazirlanmig bu kitabin orgiitlere ve
bilim insanlarina katki saglamasi ve keyifle okunmasi dilegiyle...
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Bolum 1

Degisim Mithendisligine Genel Bakag

Seyhan Bulan'

Ozet

Hizla gelisen ve degisen diinyada kelebek etkisi yapan kiiresel pek g¢ok
faktor yer almaktadir. Degisimin ne oldugunun anlagilmast ve degisime
uyumun saglanmasi diinya var oldugundan beri en 6nemli konulardan
biridir. Degisim mihendisligi ile degisime uyum igin radikal kararlarin
alinmasi ve uygulanmas siirecinin yonetilmesi ger¢eklesmektedir. Degisim
mithendisligi her sektor igin uygulanabilir 6zellikler igerir. Degisimin siirekli
ve tiim sektorler i¢in oldugu muhakkaktir. Degisim miihendisligi galigmalart
yapilirken biitiinciil bir bakig agisi ile orgiitiin tiim yonleri ve tiim caligan
rolleri géz 6niinde bulundurulmalidir. Degisim miihendisligi ¢aligmalari
ile degisimi yonetebiliyor olmak gerekliligi birlikte degerlendirilmelidir. Bu
caliymanin amact degisim miihendisligi ile ilgili literatlir taramasi yaparak
degisim miihendisligi konusunu tim yonleriyle ele almaktir. Degisim
yonetimi ¢ok agamali ve her agamasmin titizlikle yonetilmesi gereken bir
siireg olarak degerlendirilmelidir. Degisim miihendisliginin, modern yonetim
teknikleri ile birlikte kullanilarak orgiitlerin degisime uyum saglamasi ve
orgiitlerin verimlilik ve etkinliginin artirilmas: stirdiirtilebilir bir ¢aligma
yapmak acisindan olduke¢a 6nemli oldugu anlagilmaktadir.

1. GIRIS

Yiizyilardir insanlar degisime karsi uyumlu olmanin bir 6liim kalim
meselesi oldugunun farkina varmuglardir. Degisimin degismeyen tek sey
oldugu gergegi, yeni arayig ve yonlendirmelerin Oniinii agmustir (Erdem,
2020). Degisim giiniimiiz sartlarinda ihtiya¢ olmaktan g¢ikmugtir ve bir
zorunluluk olarak degerlendirilmektedir (Akgakaya & Yiicel, 2007).
Degisimin olumlu verilere yonelik olmasi beklenir, onun igin degisme

tesadiiflere birakilmamali saghkli bir gekilde yonetmek igin bilgiye dayali
olarak planlanmalidir (Celikten, 2001). Orgiitler varliklarini siirdiirmek

1 TU-Cerrahpaga, Saghk Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yonetimi Boliimii Doktora Ogrencisi
seyhanbulanl @gmail.com, Istanbul, Tiirkiye, ORCID ID: 0000-0002-2255-7438

@8, A brips://doi.ory/10.58830)ozgurpub572.c2334 1
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i¢in hizli degigime ayak uydurmali hatta degigimin Oniine gegerek durumu,
orgiit lehine ¢evirmelidir (Giiglii & Sehitoglu, 2006). Degisim bir siireg
olarak ele almmalidir ve orgiitiin neden degisime ihtiya¢ duydugu, amacinin
ne oldugu, hangi agamalarin nasil ve kimler tarafindan uygulanacaginin
planlanmasi gerekmektedir.

Degisim nedenlerine bakildiginda kiiresellesmenin olmasi, rekabetin
getin olmasi, bolgesel ve uluslararasi ¢alismalarin entegrasyonlari, bilgi
teknolojilerindeki  gelismelerin - hizli  olmasi, is giiciiniin  ikamesinin
olmamasinin anlagilmasi, insanlarin  biling diizeylerindeki degisimler
nedeni ile beklentilerinin farklilagmasi, uluslararasi ticarette gelistirilen
standardizasyonlar olarak siralanabilir (Akgakaya & Yiicel, 2007). Orgiitsel
degisimin saglanmasindaki temel amag ise Orgiitiin var olan durumunun
korunmasinin saglanmasi, siirekliligin saglanmasi, Orgiitiin biiyiimesi ve
gelismesine katki saglamak olarak siralanabilir (Yesil, 2018). Degisim
miihendisligi siire¢ temelli olarak igler ve iyilestirilecek konular maliyet,
hiz, kalite, konularinda radikal degisimler yaparak i stireglerini yeniden
yapilandirir (Ataman, 2002).

Degimin gergeklesmesi insan faktorii goz oniinde tutularak yapilmas:
gereken bir siiregtir. Degisime karst direngte goriinen sebepler oldugu gibi
goriinmeyen sebepler de soz konusu olabilir. Bu nedenle soylenmeyen
sebepleri bulmak ve ¢alisanlara deger ve giiven vermek olduk¢a 6nemlidir
(Tunger, 2013b, s. 374). Orgiitlerde degisim, kisilerin degisime nasil
hazirlandiklar: ya da degisime nasil tepki verdikleri ile dogru orantili olarak
gelisir. Degisime kargi olusan direng; ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve
rasyonel nedenlerle olabilir. Degisim miihendisliginin bagaris1 degisimin
iyl yonetilebilmesi ile miimkiindiir. Yapilacak tiim galigmalar siiregleri ile
degerlendirilmeli ve biitiinciil bir bakis agist sergilenmelidir.

2 DEGISIM

Degisim kavrami sozliikte “bir zaman dilimi igerisindeki degisikliklerin
biitiinii” olarak ifade edilmigtir (https://sozluk.gov.tr/). Degisim bir siirectir,
bir durumdan bagka bir duruma planli ya da plansiz olarak gegisi ifade eder,
sonuglart olumlu ya da olumsuz olabilir ve = bir bireyde, bir grupta ya da bir
orgiitte bu siire¢ meydana gelebilir (Dolagir, 2005). Degisimin {i¢ unsuru,
degisimin siirekli olugu, degisime uyumun gerekliligi ve degisime onciilitk

yapmaktir. Degisimin siirekli olusunu var olan her geyin degisime uymaya
zorlandigindan bahisle soylenebilir. Degisme uyum ise hayati 6nem tagir,
degisime uyum saglamayan her sey yok olmaya mahkumdur. Degisime
onciiliik yapmak ise, degisimin 6znesi olmak anlamna gelir ve bilingli bir
etkinlik olarak karsimiza ¢ikar (Erdem, 2020).
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Degisimi gergeklesmesi igin, bireysel degisim davranigsal olarak, grup
degisimi kiiltiirel olarak, tiim sistemin degigimi ise yap1 ve siire¢ degisimi
olarak ger¢eklesmektedir. Bireysel degisim igin ¢aliganlara egitim destegi,
orgiitsel degisim igin kiiltiirel degisim programinimn kullanilmasi, radikal
degisim igin ise fonksiyonel 6rgiitlenmeden siireg temelli 6rgiitlenme yapisina
ge¢mek gerekir (Gililes & Burgess, 2010). Degisimin baslangic noktasi
tretimde farkli yollarin1 aranmasi ve ¢aliyma davraniglarini degistirmesi
oldugu soylenebilir degisim bu agidan bakildiginda stratejik bir durum
niteligi sergilemektedir (Bay & Akpinar, 2016).

Degisim temelindeki Ozellikler; siireklilik, kaynak ve kapsam olarak
ifade edilmigtir. Stireklilik agisindan bakildiginda degisim, zamanla ve
gozlemlenebilir ya da aniden olugan ve olugtuktan sonra fark edilen bir kavram
olarak karsgimiza ¢ikar. Kaynak bakimindan ele alindiginda ise yoneticiler
tarafindan bilingli olarak baslatilabilecegi gibi disardan gelen bir giig ile bir
mecburiyet s6z konusu olabilir. Kapsam agisindan bakildiginda ise; var olan
yapinn degisimi, siireglerdeki degisiklik, yeni bir yap1 ya da olugum, radikal
yaklagimlar olarak bagliklandirilabilir (Giilegs & Burgess, 2010).

Degisimin kapsaminin farklilig: nedeni ile degigimin de farkli  gegsitleri
bulunmaktadir. Degigimler planli-plansiz degisim, makro-mikro degigim,
zamana yayillmig degisim ya da ani degigim, proaktif -reaktif degisim, genis
kapsamli- dar kapsamli degisim, aktif- pasif degigim, iyilestirme geklinde
adim adim ya da koklii yapilan radikal degisim olarak siniflandirilabilir
(Kogel, 2013). Degisim yonetimi; degisimin gerceklesmesi i¢in planlama,
esgiidiimleme ve yonlendirmeyi saglayan etkinlikler biitiiniidiir. Degisim
yonetimini bireysel hem de orgiit bazinda ele almak gerekir (Dolagir, 2005).

Degisimin konularina baktigimizda; neyi amagladigimiz, caliganlarin
degisime yaklagimlari, degisimi etkileyen sosyal faktorler, organizasyonun
ogeleri ve benimsenen ig metotlar1 olarak siralanabilir. Agagida degisim konu
ve alt bagliklar1 verilmigtir;

* Amaglar; hedefler, 6ncelikler, standartlar, kaynaklar
* Calisanlar; Bilgi, yetenek, tutumlar, davranig, motivasyon
* Sosyal faktorler; Orgiit kiiltiirii, grup siiregleri, iletigim, liderlik

* Organizasyon; politika ve prosediirler, yapisal iligkiler, 6diillendirme,
roller

e 15 Metotlart; iiretim siiregleri, i akis1, is dizayni, teknolojidir (Kogel,
2013).
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Degisimi  gergeklestirmek icin  bagvurulacak pek ¢ok yontem
bulunmaktadir. Bu yontemler asagida siralanmugtir.

* Yeni teknoloji ya da teghizat yatirimi

* Yeni bir irtin ya da hizmet gelistirme ¢alismalari
* Kiyaslama

* Endiistri Miihendisligi alismalart (Is Etiitleri-Orgiitler-Metotlarr)
* Toplam Kalite Yonetimi

e Orgiit Gelistirme

* Yoneylem Aragtirmasi

* Bilisim Sistemleri Gelisimi

* Tedarikgi Geligtirme

e I birlikleri

¢ Degisim Miihendisligi (Giiles & Burgess, 2010).

2.1. Degisimin Nedenleri

Degisim miihendisliginde ¢ itici giicten soz edilir bunlar; miisteri,
rekabet ve degisimdir (Hammer & Stanton, 1998). 21 yy. degisimin
yiizyili olmustur. Isletmeler bu yiizyilda degisen diinyaya ayak uydurmak
i¢in arayiga girmiglerdir. Miisterilerin talepleri degisimi ile birlikte Orgiitsel
performansin artirilmast ile ilgili cahgmalara yogunlagilmistir. Orgiitler
ckonomik, teknolojik ve finansal bir baski ile karg: kargiyadir (Yesil, 2018).

Degisime etki eden faktorler dig faktorler ve ig faktorler olarak iki baglik
alinda ele alinmaktadir. Dig faktorler; miisteriler, rakipler, degisen pazar
kosullar1 yasal kogullardir. I¢ faktorler ise; verimliligi arttirmak, maliyeti
azaltmak, teknolojiyi iyilegtirmek, strateji odagi tanimlama olarak siralanabilir

(Kaygusuz, 2017).

Degisimin nedenleri ise digsal ve igsel nedenler olarak tanimlanabilmek-
tedir.

Igsel nedenler; insan kaynaklari, finansal alanda orgiitsel yetersizliklerin
olmasi, yonetsel davraniglarin ve kararlarin yetersizligi, orgiit igi yeniliklerin
yapilmasi orgiitiin - bilyiimesi  Orgiitte  kiiglilmeye gidilmesi kurum
birlegmelerinin olmasi tepe yonetimin degismesi Orgiitsel eksikliklerin
ve yetersizliklerin olmasi ¢aliganlarin degisim taleplerinin olmasi olarak
siralanabilir (Tunger, 2013; Yesil, 2018).
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Digsal nedenler ise; miisteri taleplerindeki degisimler, ekonomik,
teknolojik, sosyo-politik, yasa ve yonetmeliklerde meydana gelen degisiklikler,
pazar yapisinda meydana gelen degisiklikler olarak siralanabilir (Yesil, 2018).

Global Ekonomi ve Is Diinyasindaki Egilimler; bagimsizligi ilan eden
yeni lilkelerin olmasi, piyasa ekonomisine ge¢en Dogu Bloku iilkelerinin
varlig1 ile ekonomik pazarlarin yeri ve yonii degismis bu durum orgiitleri
degisime zorlamistir (Aktan, 2011). Orgiitler hem 6rgiit igcinden hem de
orgiit digindan degigim baskisi hissederler, orgiitler iginde bulunduklar1 ig
ve dig ¢evrenin triinleridir ve gevrelerindeki degisimlerden uzak durmalar:
miimkiin degildir (Giiglii & $ehitoglu, 2006).

Kiiresel Rekabet; ticarette uluslararast sinirlarin ortadan kalkmasi ile
kiiresel rekabet ortaya ¢ikmug ve Orgiitler her zamankinden daha 1yi olmak
i¢in degismek zorunda kalmistir (Aktan, 2011). Kiiresel diinya anlayis ile
birlikte sosyo-ekonomik, politik, teknolojik gelismeler ile yillardir kabul
goren yonetsel yontemler gegerliligini yitirmektedir. Isletmeler yeni diinya
diizeninde rekabet ederek bagariya ulagabilmek igin arayiglara girerek
yeniliklere agik olmalidir (Yesil, 2018).

Miisteri Profilindeki Degisim; miisterilerin bilinglenmesi ve degisen
diinya ile birlikte beklentilerinin farklilagmasi orgiitleri degisime iterek
kaliteli, hizli, maliyeti az, estetik degeri fazla giivenli {irin ve hizmet tiretme
noktasina yonlendirmigstir (Aktan, 2011).

Uluslararas: Ticarette Standardizasyon Getirilmesi; degisime neden
olan unsurlarin arasinda uluslararasi standartlara uymanin gereklilikleri
yer almaktadir. Avrupa Birligi, Diinya Bankasi, Uluslararasi Para Fonu ve
Uluslararas1 Standartlar Kurulugu gerekleri degisimi tetikleyen unsurlar
olarak is diinyasinda yerini almaktadir (Argiiden, 2008).

Uluslararas: ve Bolgesel Entegrasyonlarin Etkisi; Avrupa Birligi,
Diinya Ticaret Orgiitii, Latin Amerika Serbest Ticaret Birligi, Kuzey Amerika
Serbest Ticaret Anlagmast, Asya-Pasifik Ekonomik Is birligi gibi ekonomik
entegrasyon hareketleri orgiitleri degisime zorlamaktadir (Aktan, 2011).

Teknolojik Degisim; bilgi teknolojilerindeki degisimler, robotlarin
tiretim siireglerine dahil olmasi, telekomiinikasyondaki degisimler, malzeme
teknolojisindeki yenilikler, yeni teknolojik buluglarin olmasi ile AR-GE
caligmalar1 tiim organizasyonlar i¢in degisimin oniinii agmistir (Aktan,
2011).

Insan Kaynagmin Orgiitler I¢in Oneminin Anlagilmasi; Orgiitlerde
en 6nemli kaynagin insan kaynagi olmasinin anlagilmasi ve insan kaynagina
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olan yatirimin artmasi nedeni ile orgiitlerin degigime ihtiyac ortaya ¢ikmistir
(Aktan, 2011).

2.2. Degisimin Amaglar1

Degisim miihendisligi, siiregleri iyilestirmenin yaninda stratejik ve katma
deger yaratan siiregleri yeniden tasarlayarak iirtin ve hizmetlerin kalitesini
artirarak radikal degisimler saglamak olarak agiklanabilir (Akgakaya & Yiicel,
2007).

Orgiitlerin degisim miihendisligine ihtiya¢ duyduklari 3 durum soz
konusudur. Birinci durum, orgiit basarisizhiga ugramistir ve elinde var
olanlarla bir ¢ikis yolu artyordur. Tkinci durum ekonomik §artlar ve miisteri
beklentileri degismistir ve 6rgiit bir arayis igerisine girmistir. Ugiincii durum;
orgiit var olan durumun siirdiirtilebilir olmast igin kendilerini gelistirmek
igin degisim miihendisligine ihtiyag duymaktadir (Ozkan & Harun, 2016).
Degisimler orgiitiin ¢ikari, statiisii, zarari, yarari, yiikselmesi ile ilgili tiim
iliskilerini diizenler. Degisim miihendisligi, olugacak degisimleri dogru
tahmin etmek ve bu konuda dogru kaynak, dogru zaman ve uygun sistemler
gelistirmek ve hayata gegirmektir (Soyhan vd. 2019, s. 196).

Degisim miuhendisliginde ama¢ performansin  yiikseltilmesidir ve
diisiik maliyet ile kaliteli iiretim yapmak hizli ve giivenilir olmak orgiitiin
performansint  gosteren Olglitlerdir. Degisim miihendisligi ile orgilitiin
performansinda bir atihm gergeklestirmesi beklenir ve holistik bir bakis ile
bakmak gerekir (Korkusuz P, Arslankaya,2001)

2.3. Degisim Yonetimi

Degisim yonetimi, Orgiitte olusan kurum kiiltiirtiniin ve davraniglarin
hizla degisen diinyaya uyum saglanmasi olarak Ozetlenebilir. Degisimler
stratejik yaklagimlar, ig siiregleri ya da organizasyon yapilanmalar1 kaynakl
olabilir ama unutulmamasi gereken tiim degisimlerin hayat egrilerinin kisa
olusudur (Argiiden, 2008). Degisimi yonetemeyen orglitler degisimin
gerekliligini yerine getirmezlerse yok olma siireciyle karst kargtya kalirlar
(Tunger, 2013a, s. 895).

Bagarili bir degisim yonetimi ile degisimin kurum iginde sahiplenilmesi,
kalict ve stirdiiriilebilir gelismelerin saglanarak performans hedeflerine
ulagilmasi ve kurumun bir sonraki degisim projesine daha giiglii girmesi
saglanilir. Degisimin saglanmasi igin; ¢aliganlarin degigim siirecine inanmalart,
orgiitiin diger orgiitlerle performans kriterleri ile kiyaslanmasinin saglanmas,
etkileyici bir vizyon hazirlanmasi gerekmektedir. Degisim 6grenmeyi igerir
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ve davranig degisimi gergeklestirecek bir 6grenme olmasi gerekir (Argiiden,
2008).

Degisim Yonetiminin Bagarili Olmast igin Oneriler

* Calisanlar degisim ile ilgili ayrintili olarak bilgilendirilmelidir.

* Stratejik degisim plani ayrintili olarak hazirlanmahdur.

* Teknolojik yenilikler 6rgiit biinyesine katilmalidir.

* Calisanlar teknolojik yenilikler ile ilgili olarak egitilmelidir.

* Degisime uyum igin ¢alisanlarin egitimleri saglanmalidir.

* Degisim konusu siireklilik kazanmali ve Orgiit kiiltiirii haline
getirilmelidir.

* Degisim ¢alismalar1 Orgiit i¢cin bir firsat olarak goriilmeli ve
degerlendirilmelidir (Merdan, 2022).

Degisim yonetiminde olumlu ya da olumsuz sonug alinmasi ihtimal
dahilindedir. Olumlu degisim orgiitiin gelismesine katki saglarken olumsuz
gelisgim etkinligi ve verimliliginin azalmasina orgiitsel amaglara uzaklagmaya
yol agan bir durumdur (Tunger, 2013b, s. 374). Degisim yonetimi ozel
sektorde galigmalart daha gok olmakla beraber kamu orgiitlerinde de agir
isleyen yapinin degismesi kaliteli ekonomik ve hizli hizmet sunmak igin koklii
degisimler gereklidir. Kamu yonetimindeki degisiklikler siyaset kurumu
icinde sekillenir (Kerman & Oztop, 2014).

Degisimmiihendisliginin resmitanimi; “Performanstagarpicigelistirmeler
yapmak amaciyla, ig siireglerinin temelden yeniden diigiiniilmesi ve radikal
bir sekilde yeniden tasarlanmast™ olarak yapilmigtir (Hammer & Stanton,
1998). Bu tamimda dikkat gekilen dort nokta; ¢arpici, radikal, yeniden
tasarim ve siire¢ kavramlaridir. Degisim miihendisligi, radikal bir anlayig ile
eskiden vazgegerek yeni yapilanmanin kuruldugu orgiitsel yapi ve ¢aliganlarin
zihniyetlerinde degisim 6ngoren, siireg, verimlilik, iletigim ve motivasyon
caligmalart ile kokli degisiklik vadeden bir yonetim uygulamasidir. Bu
yonetim uygulamasi orgiitiin hedefleri ile ¢alisanlarin arasinda siiregler yolu
ile koprii kurar, radikal ve hizli degisiklikler yaparak performans: artirmayi
hedefler (Akgakaya & Yiicel, 2007).Degisim miihendisligi ig siireglerinde var
olan ilke ve kurallar1 terk ederek yeniden ele alir ve iglerin nasil yapildig: ile
degil nasil yapilmast gerektigi sorusu ile ilgilenir (Ozkan & Harun, 2016).
Degisimin sifirdan yapilmasi, ge¢mis tecriibelerden vazgegerek giiniimiiz
kosullarinda nasil yapilabilecegini saptamak ve uygulamak seklindedir, kolay
bir tadilat gibi iiriin ya da hizmet kalitesini artirma eylemi degildir (Akgakaya



8 | Dejisim Miihendislijine Genel Baks

& Yiicel, 2007).Degisim miithendisligi performansta atilim saglayarak garpici
bir geligim olugturur (Hammer & Stanton, 1998).

Orgiitlerdeki degisim rekabet yeteneklerini de degistirmeyi gerektirir.
Cahganlarin daha fazla gahiymalar ile bir yol alinamaz, ¢alisanlarin farkl
caligma yollar1 kazanmasmna yardime olmak gerekir. Orgiitlerin miisteri
memnuniyeti, rekabet yeteneklerini gelistirirken degisim iginde olabilmeleri
gerekmektedir. Bu gereksinim degisim miihendisligi kavramimnin dogusunu
saglamigtir (Ozer, 2012). Orgiitlerde radikal bir bakis agisiyla, is akislari
ve i¢ sliregleri analiz ederek temelden diizenlenir (Agin, 2021).Degisim
miihendisligini anlayabilmek igin siire¢ ve orgiit kavramlarinin iizerinde
durmak gerekir. Orgiitii departmanlar bazinda géren yaklagim yerine siireg
merkezli bir yaklagimla tiim ¢aliganlarin sistematik olarak tiim siiregleri
bagarmasi ve nihai giktr miigteriye ulagirken iyi ve dogru hizmet verilmesinin
saglanmas1 gerekir. Siire¢ tasarimi degisim miihendisliginin temel tagidir.
Caliganlar hiyerargik olarak tepe yonetime yonelimden vazgegerek miisteri
yonelimli eylemlerde bulunurlar. Siireglerin yeniden diizenlenmesinde
temelden bir degisim s6z konusudur. Degisim miihendisligi ¢aligmalari ile
mevcut yapi degistirilirken tutum ve davraniglarin sorgulanmasi ve yeni bir
biligim teknolojisinin adaptasyonu konu olur. Uygulamada basitlestirme ile
birlikte degisim miihendisligi uygulamalart birlikte yiiriitiiliir (Ozer, 2012).
Yeniden tasarim igin yapima geklinin planlanmasini igerir (Hammer &
Stanton, 1998).

Degisim miithendisliginin bagarrya ulagmasiigin, iy1 bir vizyon belirlenmeli,
orgiitteki tiim paydaglarla mutabakat saglanmali, degisim igin gereken tiim
destek saglanmali, degisim tiim detaylar ile yazilmali ve ilgili zamanlamalar
i¢in tablolar olusturulmali, ¢aligmalar bilimsel verilere dayali olarak yapilmal,
proje dahilinde stire¢ gergeklestirilmeli ve iletisime tiim agamalarda 6nem
verilmelidir (Pira & Kocabag, 2003). Degisim miihendisligi kesintisiz ve
hizli hareket edilmesi gereken bir siireg ve orgiitlerin gelismesi ve degismesi
igin giiglii bir aragtir (Attaran & Wood, 1999). Degisim miihendisligi bakis
agis1 hem siireg igi, hem siiregler arasi, hem de orgiitler aras1 olmalidir. Bakag
agis1 genigledikge verimlilik ve etkililik dogru orantili olarak artacaktir.

2.4. Degisim Miihendisligi’nin Ortaya Cikis1

Degisen diinya ile birlikte stk kullanilan kavramlar da degismistir. Uzerinde
durulan kavramlar maliyetlerinin azaltilmasi, karin artirilmasi, verimliligin
artirilmasi, hatalarin azaltilmasi, kalite ¢aligmalar, stoklarin azaltilmast ve
siirekli iyilegtirmedir. Ornegin, degisim miihendisliginde kaliteden s6z edilir.
Kalite, miigterinin iiriin ya da hizmetin beklentilerinin ne derece kargiliyor?
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Kullanimina ve ihtiyaglarina uygun mu? Sorusunun cevabina gore gekillenir
(Kaygusuz, 2017).

Degisen kosullar isletmeleri zorladiginda ve ¢6ziime bilinen yontemlerle
ulagilamadiginda  degigim karar1 kaginilmaz olur. Siirdiirtlebilirlik igin
isletmeler degisime yonelmek zorunda kalmiglardir (Yesil, 2018, s. 320).
Kiiresel gelismeler yonetim biliminde de degisiklige gidilmesi geregini
ortaya ¢ikarmig planh galigmalar diginda ani gelismelere uyum saglayacak
esnek planlarin yapilabildigi yonetim modellerine ihtiyag dogmustur (Giiglii
& $Sehitoglu, 2006). Degisim miihendisligi kavraminin sahibi Michael
Hammer bir yonetim uzmamdir.1990 yilinda “Reengineering Don’t
Automate Obliterate” isimli bir makale yazmig ve hem akademik diinyada
hem de i5 diinyasinda degisim miihendisligi kavrami ¢ok ses getirmistir.

2.5. Degisim Miihendisligi Kapsami

Degisim miihendisligi uygulamalarinda ortak temalar; siire¢ odakl
yaklagabilmek, azimli olmak, yeni kurallara gegisin saglanmasi ve bilgi
teknolojilerinden faydalanma olarak ortaya g¢tkmaktadir (Ozkan Y. , 2004).
Kiiresellegme tiim orgiit yapilarini etkisi altina almugtir. Modern igletmeler
birgok farkl tilke ile ig yapmakta ve bilgi iletisim sistemlerini kullanmaya
ihtiyag duymaktadir miisteri tedarik¢i ve ortaklarla iletisim aginin saglikl
olabilmesi degisim miihendisligi ile miimkiindiir (Ozer, 2012).

Degisim miihendisligi ile sorunlarin aksamdan sabaha ve kolaylikla
¢oziime kavusacak olarak diisiiniilmemelidir (Ozkan & Harun, 2016).
Degisim miihendisligi ile hizl kaliteli ve daha iyi hizmet igin Orgiitiin tiim
stireglerinde koklii bir yapilanma gerekir, yapilacak igler iirtin ya da hizmetin
marka degerini artirmak, zaman-kalite-maliyet konularinda iyi galigilmig
arglimanlar ortaya koymak, orgiitsel yapiy1 destekleyen bilgi akig sistemleri
kurgulamak olarak diisiiniilmelidir (Ozer, 2012). Degisikliklerin tek seferlik
degil siireklilik arz edecek gekilde ve kokten olmasi, mevcut orgiit kiiltiirii
goz Oniine alarak iyi bir plan ve iyi bir yonetim ile degisim miihendisligi
gergeklestirilebilir (Akgakaya & Yiicel, 2007). Gegmiste Orglitler az
maliyetle yliksek kar elde etmek isterlerken, teknolojik gelismeler ve ulusal
pazarin uluslararasilagmasi, miisteri beklentilerinin degismesi, giin gegtikge
iriin yelpazesi geniglemis, tiretim teknikleri degismis ve miisteri beklentileri
farkhlagmistir. Dolayisiyla miisterilerin beklentilerini ve iriin kalitesini
kargilayabilen orgiitler degisim karar alarak gelisme ve biiyiimelerini devam
ettirmiglerdir (Agin, 2021).

Degisim mihendisliginde Orgiitiin ~ hedeflerinin  neler  oldugu,
yeteneklerinin tespit edilmesi, egilimlerinin neler oldugu, islerin nasil
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yapilacagi, kim ya da kimler tarafindan yapilacagi, miisteri taleplerinin
neler oldugu sorularina cevap aramir (Akgakaya & Yiicel, 2007). Cevaplar
aranirken, siire¢ kavrami 6nemli bir yere sahiptir ve siirecin igleyisiyle ilgili

yapilacak tiim iglemler bir biitiin olarak diistintilmelidir (Demir, 2008).

2.6. Degisim Miihendisligi’nin Temel Ozellikleri

Degisim mihendisligi kavrami ¢ok genis bir kavramdir ve temel

ozelliklerinin iyi anlagilmasi gerekmektedir. Asagida degisim miihendisligi
yonetim modelinin 6zellikleri siralanmugtir.

Uriin ve hizmet kalitesi miisteri tarafindan degerlendirilir.
Orgiitiin siiregleri hiyerarsik olarak belirlenmelidir.

Bagar1 gostergeleri; ¢evrim zamani, siire¢ maliyeti, miisteri
memnuniyeti takibidir.

Orgiitte yer alan her ¢aligan analiz ve tasarim siirecinde yer almalidur.
Siirecin performansinin optimize edilmesi saglanmalidir.
Giivenirlik ve ¢ift yonlii iletisim degisim miithendisliginin temel tagidur.

Orgiitiin  6ncesi ve sonrasi performans olgiimleri yapilmali ve
degerlendirilmelidir.

Degisim miihendisligi uygulamalarina baglamadan 6nce ihtiyag analizi
yapimalidir.

Degisime karst bir direng olugabilecegi bilinmeli ve gerekli 6nlemler
alinmalidir.

Degisim miihendisligi projesi i¢inde olan ekip iiyelerinin sorumluluk
alanlart ile ilgili olarak egitim almalari saglanmalidir (Ozkan Y. , 2004).
Degisim miihendisliginde temel amag oOrgiitiin  performansinin
yiikseltilmesidir.

Degisim miihendisligi kavrami yerine is siireglerinin iyilestirilmesi ya
da i stireglerinin yeniden dizayni kavramlar1 kullaniimaktadir. Stireg

ifadesi burada onemlidir.

Orgiitiin degisim miihendisligi ile sigrama ya da atilim yapmast
beklenir.

Degisim miihendisligi otomasyon demek degildir.

Re-organizasyon yeniden diizenlenmeyi ifade eder, degisim
miihendisligi ¢aligmalarinin kapsami altindadhr.
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Degisim miihendisligi rehabilitasyon iyilestirme kavramlarini da
igeren bir reformdur.

Kiigiilme ve uygun kiginin ise yerlestirilmesi degisim miihendisligi
degil degisim miihendisligi ¢aligmalarinin iginde yer alan kavramlardr.

Toplam kalite yOnetimi miigteri tatmini odaklhdir ve degisim
miihendisligi ise miigterinin tatmini igin ne nasil yapilacak sorularinin
cevabim verir.

Degisim miihendisligi beyaz bir sayfa agarak her geye yeniden
baglamaktir. Sifir temelli felsefe olarak adlandirmak miimkiindiir.

Es zamanl miihendislik tiim stireglerin e zamanlh disiiniilmesidir ve
degisim miihendisligi ¢aligmalari iginde kullanilabilir.

Yalin organizasyon ig siireglerinin sadelestirilmesidir ve degisim
miihendisligi kavrami kapsamu iginde yer alr.

Degisim miihendisligi ile esnek iiretim anlayist arasindaki iligki,
miigteri beklentilerindeki degisimler nedeni ile tam zamaninda {iretim
anlayig1 geligmigtir.

Dis kaynaklardan yararlanma degigim miihendisliginin kullandig:
alanlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir

Degisim miihendisligi devrimci ve katilimar Ozellikleri biinyesinde
barindirir.

Degisim miihendisligi biitiinciil bir bakig agisina sahiptir (Aktan,
2011).

2.7. Degisim Miihendisligi’nin Boyutlar:

Orgiit {iyelerinin degigsimi kavramalar1 ve kabullenmeleri, gorev
tanimlarinin - ve organizasyon gemalarinin  tekrar yapilmasi,  iletigim
teknolojilerinin giincellenmest, bilgi teknolojileri ile 6rgiitteki tiim siireglerin
tyilestirilmesi, sanal organizasyonlarin yapilmas: da dahil olmak iizere tiim
yonetim katmanlarinda degisim yapilmahdir (Yesil, 2018). Isletmedeki
stiregler siparigi gergeklestirme, {iiriin geligtirme, imalat gelistirme, strateji

gelistirme, satin alma, miisteri hizmetleri olarak gruplanabilir (Kogel, 2013).

Degisim miihendisliginin uygulama alanlar1 zamanla geligmistir ve
iglevsel olarak faaliyet alanlar1 soyle siralanabilir;

o Orgiitlerin donanim ve yazilim sistemlerine yonelik yapilan sistem
degisim miihendisligi
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* Tersine miithendislik uygulamalar ve tasarim teknolojilerini konu alan
yazilim degisim miihendisligi

e Orgiitiin faaliyet hedeflerinin (calisan ve bilgi alt yapist) yeniden
yapilanmas igin igletme siiregleri degisim miihendisligi

Iletisim kanallarmin bilgi paylagimini kolaylagtiracak sekilde bilisim
mimarisi gelistirmek igin yapilan altyapt degisim miihendisligidir (Ozer,
2012).

Degisimde onceliklendirme kriterleri; degisimin getirisi, degisimin etkisi
ve uygulama olarak 3 boyutta incelenebilir. Degisimin getirisi orglitiin
tinansal getirisi ya da yeni firsatlarla ilgili kazanciyla ilgilidir. Degigimin etkisi,
degisimden etkilenen kitlenin biiyiikliigi ile ig sonuglarinin etkisine bakilarak
anlagilir. Uygulamada ise degisimin uygulamanin zorlugu uygulamak igin
gerekli kaynak ihtiyacinin boyutuyla ilgili karar vermek gerekir (Soyhan vd.,
2019).

Degisimci devrimci ve katilimer bir degisim modeli benimsemek igin
yapilmasi gerekenler agagida siralanmugtir;

*  Miikemmel kurum kiiltiirdi i¢in gerekli degisimlerin yapilmasi
*  Orgiitiin vizyon ve misyonunu miikemmellige ulagmasinin saglanmast
e Siireglerin daha hizli ve etkin ve daha az maliyetli olmasi

*  Orgiitiin iirettigi iiriin ve hizmetlerin kalitesini artirmak igin teknolojik
ve sosyolojik degisikliklerin yapilmasi miigteri ihtiyaglarini en hizh
sekilde kargilayabilmek rekabet giictinii artirmak ve degigimi kalict

kilabilmek gerekmektedir (Soyhan vd, 2019).

Degisim miihendisligi ile ilgili olarak isletmelerin dikkate almasi gereken
3 baghk vardir. Birincisi degisim miihendisligini uygulama konusunda
kavramlar iyice tartilmadan ve Orgiite uygunluguna bakilmadan harekete
ge¢memelidir. Makro ve mikro boyutta katkilar gozden gegirilmelidir.
Ikincisi orgiitiin yapisi ve isleyis siirecleri ile hedeflenen degisim arasinda
bir benzerlik ve paralellik olmalidir. Ugiinciisii ise degisim miihendisligi
caligmalar1 igin galiganlar tegvik edilmeli, siirece katilimlarr saglanmalidir
(Kayra, 2023).

2.8. Degisim Miihendisliginin Asamalar1

Degisim miihendisliginin ana konularindan biri siire¢ kavramudir. Bir
orgiitte 4 farkli siiregten s6z edilir. Birincisi ana siireg olarak adlandirilan 6rgiit
ile dig miigteriler arasindaki etkilesim nedeni ile olugan siireg, ikincisi destek
stiregleri 1¢ miigteri stireglerini ifade eder. Calisanlar ile teknoloji arasindaki
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stiregler bu baghk altinda incelenir, {iglinciisii igletme ag1 siiregleridir bu
stirecte taraflar, miisteri ortak tedarikgi ile yiiriitiilen siireglerdir. Dordiinciti
stireg ise yonetim siirecidir ve bu siiregte satiy pazarlama koordinasyon
planlama iiretim iglevleri yer alir (Ozer,2012).

Orgiitte yapilacak degisimler planl, sistemli ve uzman kisilerin destegi
ile yapilmalidir aksi halde siire¢ karmagik bir hal alir ve 6rglit zarar goriir
(Merdan, 2022).

Sekil 1. Degisim Miihendisliginin Asamalar:

Sekil- 1 Degisim MiihendisliZi ve Organizasyonun Yeniden Insaas1

Yemden Yapilanma

Alksiyon
T Organizasyonda sisten
Strateji . siireg ve insan
Y;udm t_}rga.mze kaynaklarun yemiden
T (Reorganizasyon) yapilandiriimast
Misyon
Vizyon Organizasyon yapisuun yenider

dizenlenmesi

Defrisn i¢in tasarm ve planlamanm yapilmas:

Yemden Diisiinme

DEGISIM YONETIMI (REENGINEERING)

Degisimin zorunlulugunu kavrama

DEGISIM YONETIMININ ASAMALARI

Kaynak: (Aktan C. C., 2011, s. 81)

Degisim miihendisliginin agamalari:

* Hazirhk asamasi: Degigim miihendisliginin basarist igin, i¢ ve dig
gevre analizi yapilmali ve orgiitiin i¢ ve dig gevresi kimlerden olugur,
yapist ve Ozellikleri nelerdir, degisim neden gereklidir, degisimin yonii
ne olmali ve ulagilmak istenen hedef nedir, zaman planlamasi nasil
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yapilmalidir, stratejik plan nasil yapilmalidir projede kimler gorev
alacaktir sorularinin cevaplarinin verilmesi gerekir (Pira & Kocabayg,
2003)

e Siiregleri tanima: Miisterilerin  taleplerini anlagilmasi  orgiitiin
performans diizeyinin 6lgiilmesi tiim siireglerin tanimlarinin yapilmasi
degisim yapacak adamlarin tespit edilmesi tedarik¢i ve miisteri
arasindaki iligkilerin tespiti siireglerde yapilacak degisikler igin ayrilacak
kaynaklar ve toplam maliyet hesaplarinin yapilmasidir (Demir, 2008).
Orgiitte planlanan degisim igin dogru sorular sorulmali ve dogru analiz
yontemleri ile veriler toplanmali ve degerlendirilmelidir. Degigim
tanis1 igin Orgiitiin sorunlarinin  gézlenmesi sektordeki trendlerin
incelenmesi galigmalar1 yapmak gerekir (Pira & Kocabas, 2003).

* Vizyon olugturma: Orgiitle meydana gelecek degisim icin planlarin
orgiitteki tiim siireglerin ve yapinin anlagilmasi orgiitteki faaliyetlerin
tanimlanmasi kiyaslama yoluyla 6rgiitiin performansinin gelistirilmeye
caligitlmasi Orgiit i¢in firsat ve olanaklarin tahmin edilmesi ideal
performans diizeyi igin vizyon olusturulmasi ne zaman planlamasinin
yapilmasi hazirlanmasidir (Demir, 2008).

¢ Teknik boyutta ¢6ziim olugturma: Veri tabani olugturma konusunda
model olusturulmast siiregleri arasindaki iligkilerin incelenmesi ve
enformasyon olmast olacaginin tespiti siiregler arasi bilgi akiginin
saglkli olabilmesi teknolojiden yararlanmamin artirilmasi ve planin

uygulanmasidir (Demir, 2008).

* Sosyal boyutta ¢6ziim olusturma: Calisanlarin en iyi ve en hizli bu
sekilde miigteri ihtiyaglarina cevap vermesi saglanmasi ¢aliganlarin bilgi
becerilerinin tespit edilerek gorev tanimlarinin yapilmasi ¢alisanlarin
tegvik edilmesi ve liderlik konusunda dogru se¢imin yapilmasidir
(Demir, 2008).

* Transformasyon: Tiim ¢aligsanlarin bilgi ve beceri diizeylerine bakilmasi
istem ve teknik dizaynin yapilmasi bilgi sisteminin kurulmas: pilot
uygulama yapilmasi pilot uygulamadaki eksiklerin tespit edilmesi ve
siirekli geligmenin siirdiiriilmesidir (Demir, 2008).

* Degerlendirme: Degisim siirecinde degerlendirme stirekliligi saglar.
Degisim programlarinda degerlendirme iki sekilde yapilmaktadir.
Birincisi, degisim siireklilik iginde degerlendirilir ikincisi proje
sorumlusunun aralikli olarak yapacagi degerlendirmedir (Giigli &
Sehitoglu, 2006).
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Degisim miihendisligi yaparken hazirlik agamasinda amaglarin  ve
neden ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi, agik ve net olarak yapilacaklarin
belirtilmesi, stire¢ haritasimin  ¢ikarilmasi, siirecin  zaman boyutunun
hesaplanmasi, durum analizi yapilarak mevcut siirecin anlagilmasi ve yeni bir
tasarim siirecinin olusturulmasi ve bu agamada hem teknik, hem sosyal, hem
bireysel boyutun ele alinmasinin saglanmasi gerekmektedir.

Tasarim gelistirilmesindeki ilkeler:

* Hizmet kalitesi: Miisteri iliskileriyle ilgili stiregler hazirlanr.
o Iy akigi: Ts akigindaki basamaklarin yonetilmesiyle ilgilidir.

* Caligma alani: Ergonomik faktorleri ve planlari igerir.

* Siirekli gelisme: Stirekli geligme ve 6grenme saglanir.

o s giicii is akiginin pargast olarak galisanlarin 6neri ve goriislerini temel
alir.

Bilgi teknolojileri teknolojiyi elde etme konusunda yonergeler olusturur
ve ig akigina deger katar (Demir, 2008).

2.9. Degisim Miihendisliginde Roller
Degisim miihendisliginin rolleri sunlardir;

Lider; kritik bir noktada yer almaktadir ve degisimin felsefesini aktararak
heyecan yaratir. Heyecani yaratmak igin bagarili 6rnekler ile yola ¢ikarak
ulagilacak giizel bir gelecek portresi ¢izmelidir (Toéremen, 2002). Degisim
liderligi yaparken; degisimin yonetilmesinin zor oldugu degisim liderliginin
formiile edilemeyecegi, insanin karmagik bir varlik oldugu, orgiitsel ve kigisel
cikarlarin uzlagtirilmasinin zor oldugu goz 6niinde bulundurulmasi gereken
unsurlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Erdem, 2020).Bir liderde bulunmast
gereken iki temel Ozellik; liderin i¢ gilivenlik duygusu iginde olmasi ve
degisimle siirekli olarak basa ¢ikabilecek bir yetenege sahip olmasidir. Liderin
vizyonu zorlayici olarak belirlemeli ve vizyonu net olarak agiklamig olmalidir
(Toremen, 2002).Degisim liderligi yaparken bunun bir formiilii olmadigini
aklimizda tutmak gerekir. Degisim liderliginde insana deger vermek, onciilitk
yapmak, sorumluluk iistlenmek, diigiinmek ve hareket etmek, samimi ve net
davranabilmek, orgiitsel degisimi ¢aliganlara kabullendirebilmek, biitiinciil
bakmay1 saglamak ve goniillii katilimlar saglayabilmek 6nemlidir (Erdem,
2020). Degisim siirecinde yoneticinin sahip olmasi gereken 6zellikler 3 baglik
altinda toplanabilir bilgi, beceri ve kisisel ozellikler olarak gruplandirlabilir.
Yoneticinin; orglitsel gevre, siiregler, degisme siireci, 6grenme teknik ve
stratejileri, konugan bilgiye sahip olmali bilgileri analiz ediyor olabilmeli,
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belirli amaglar olusturarak ortak karar verme, ¢atigmaya yonetme, kendisini
bagkasinin yerine koyabilme, halkla iligkiler, damigmanlik yetigtirme ve
degistirme ozelliklerinin bulunmasi gerekir (Yildiz, 2012).

Siire¢ Sahibi; belirli bir siirecin sorumlulugunu alan ve degigim
miihendisligi caligmasina katilan kisi olarak tammlanabilir (Ozkan & Harun,
2016). Degisim miihendisliginde ¢aliganlar ve yoneticiler yaptigimiz igleri
neden yapiyoruz neden bu sekilde yapiyoruz seklinde diisiinmeliler ve radikal
yeniden tasarim kapsaminda var olan biitiin yapilardan vazgegerek isi yeniden
ve yepyeni bir yolla yaratmanin nasil olacagina cevap aramalilar (Demir,
2008). Siireg sahibi ekibe iki tiir bireyleri alir. I¢eridekiler, siirecin iginde olup
bilgi ve deneyim sahibi olan kisilerdir. Digardakiler ise, siire¢ hakkinda bilgisi
olmayan ama taze ve nesnel bir bakis agis1 ile yaraticiliklarindan faydalanilan
kisiler olarak belirlenir (Hammer & Stanton, 1998).

Degisim Miihendisligi Ekibi; degisim miihendisligi siirecini hazirlayan,
tasarlayan ve uygulanmasinda katkida bulunan kisileri ifade eder (Ozkan
& Harun, 2016). Degisimle uygulanmasi i¢in iist yonetimin almig oldugu
kararlar vardir bu kararlar1 uygulayacak bir ekibe ihtiya¢ vardir. Bu ekibin
her seviyeden olmasi ve degisimin vizyonunu anlayabilen kigiler olmasi
onemlidir ekip mensuplarinin gozlem ve degerlendirmelerine 6nem verilerek
stire¢ iginde degisiklikler yapilabilir (Kerman & Oztop, 2014). Degisim
miihendislerinin siire¢ odakli ve biitlinciil, tasar1 yetenegi geligmis, degisime
egilimli ve huzursuz olan, coskulu ve iyimser, wsrarli ve sabirli, iletigim
becerileri gelismis ve ekip ¢alismasi yapabilen kisilik Ozelliklerine sahip
olmasi beklenir (Hammer & Stanton, 1998).

Idare Komitesi; Ustdiizeyyoneticileriifade eder, degisim miihendisliginin
stratejik kararlarini alan ve stratejiler gelistiren ekiptir (Ozkan & Harun,
2016). Orgiitsel degisimde cahsanlar igin riskli ve belirsiz bir durum soz
konusudur degisimi yonetenler ¢alisanlar igin bu durumun zor oldugunun
tarkinda olmal1 ve buna yonelik iletisgim becerileri gelistirmelidirler (Kerman
& Oztop, 2014).

Degisim Miihendisligi Car1; degisim miihendisligi yapilacak orgiite
degisim miihendisligi tekniklerini getiren kigi olarak ekibe katki saglar
(Ozkan & Harun, 2016).

3.7. Degisim Miihendisligi Araglar1

Degisim miihendisligi araglart; toplam kalite yonetimi, istatistiksel siireg
kontrolii, tasarimda kalite, kiyaslama, kiigiilme, dig kaynaklardan yararlanma,
uygun ¢aligan bulma, esnek iiretim, yalin organizasyon, kademe azaltma,
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caliganlar1 giiglendirme, otomasyon, siirekli egitim, otokontrol, stirekli
gelisme, toplam verimli bakim(5-S) olarak siralanabilir (Aktan,2011).

Degisim miihendisliginin modern yonetim yaklagimlariyla olana iligkisi
birbirini destekler niteliktedir.

Degisim Miihendisligi ve Siirekli Tyilestirme: Siirekli iyilestirmede
kiigiik hedefler ve kiigiik degisimler s6z konusudur. Degisim
miihendisliginde ise tekrar eden iyilegtirmelerle, biiyiik bir degisimden
soz ederiz.

Degisim Miihendisligi ve Toplam Kalite Yonetimi: Toplam kalite
yonetimi  anlayiginda  siireklilige 6nem  vererek. Iyilegtirmenin
gelisim oranina, biytikliigiine ve kiigiikliigline bakmaz. Degigim
mithendisliginde bagarili olan firmalarin daha once toplam kalite
yonetimi anlayigina sahip olduklari goriilmektedir.

Degisim Miihendisligive Kiyaslama: Kiyaslama bagkalarindan 6grenme
stireci olarak kargimiza gtkmaktadir. Degisim miihendisliginde. Hizli
olmak. Onemli bir kriter oldugu icin kiyaslama ile hizli 6grenen bir
organizasyon yapisi olusturulur ve bu sinerji yaratir.

Degisim Miihendisligi ve Kiigiilme: Kiiglilme ¢aligmalari, degisim
miithendisligi ¢aliymalarinin sonucu olarak ortaya ¢ikacak bir teklif
olarak goriilmektedir. Degisim miihendisligi kiigiilmeye ¢aligmalar
olmadan yapilabilir ama kiigtilme galigmalar1, degisim miihendisligi
olmadan yapilirsa orgiitler agisindan sorun tegkil eder.

Degisim Miihendisligi ve Reorganizasyon: Reorganizasyon var olan
yapin yeniden diizenlenmesi olarak ifade edilir. Reorganizasyon
degisim miihendisligi galigmalar1 yapilirken kullanilan bir yonetim
teknigidir.

Bilisim Teknolojisi ve Degisim Miihendisligi: Degisim miihendisligi
calismalarinda en ¢ok kullanilan faktorlerden biri bilisim teknoloji
uygulamalar1 olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Basarisiz durumlar,
otomasyon sistemlerinden kaynaklandigr diigiiniilmekle beraber,
bagarisizligin nedeni otomasyon sistemleri degil, teknolojinin yanlig
kullanilmas: olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Degisim miihendisligi
uygulamalarinda biligim ve otomasyon teknolojisi yogun olarak

kullanilir (Agin, 2021).

Siireg iyilegtirmede farkli yaklagimlar s6z konusudur. Bunlar;

Ug Strateji: Tyilestirme ile ilgili olarak, siirekli gelistirme adim
adim iyilestirme ¢aligmalarina odaklidir. Kiyaslamada donemsel olarak
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degil tekrarlayan sekilde kiyaslamanin yapiliyor olmast gerekir. Siireg
mithendisliginde hizli ve anlik gelismeler saglamak i¢in kullaniliyor olmahdir.

Ug Yaklagim: Siireg iyilestirme igin, siireclerin geligtirilmesi, yeniden
tasarlanmasi ve igletme siireglerinde deger miihendisligi yapmak olarak
siralanabilir.

Uc Yontem: Toplam kalite yonetimi, siirekli iyilestirme ve siireg
miihendisligidir.

Ug Kategori: Siireg iyilegtirme igin, yeniden tasarim, mitkemmellestirmek
ve stire¢ mithendisligi olarak siralanabilir. Burada diigiiniilmesi gereken alt
parametreler; kaynak tahsisi, bugiin ve gelecek arasindaki fark, degisimde ki
karmagiklik, teknolojideki degisimin etkisi, yatirimin getirisi, kargilastirmaya
olan baglilik seklindedir (Kaygusuz, 2017).

3.8. Degisim Miihendisligi le Beklenen Degisimler

Orgiitsel degisimde hem igsel hem de digsal nedenlerin ortak etkisi s6z
konusu oldugunda degisim hizli ve kolay gergeklesmektedir (Yesil, 2018).
Degisim mihendisligi uygulamalarinin yapilmasi ile birlikte oOrgiitlerde
beklenen degisimleri agagidaki gibi siralanmugtir;

e Siire¢ Ekiplerinin Olusmast: Is birimleri islevsel boliim galigmalarindan
ziyade siireg ekipleri ile ilerler. Orgiitiin temel yetenegine odaklanarak
organizasyon gemasi sekillenir ve orglitsel performansin gelismesi,
karlihgin artmasi, miigteri memnuniyeti, maliyetlerin diigiirtilmesi,
verimliligin artmasi saglanmug olur.

¢ Cok Boyutlu Gorevlerin Olugmast: Yapilan igler basit iglerden daha
kompleks yapidaki iglere doniisiir. Orgiit kiiltiirii ve ekip ¢aligmasinin
oturmadig bireysellesmenin 6n planda oldugu isletmelerde bu durum
degisim miihendisliginin 6niine bir engel olarak ¢ikabilir.

e Caligan Rollerinin Degigsmesi: Calhisanlarin yetkilendirilmesi esastir.
Degisim miihendisliginde ¢aliganlarin oto kontrolii olmast esastir.
Cahganlarin inisiyatif alarak gorevlerini yerine getirebilecegi orgiitlerde
degisim miihendisligi ¢aligmalarini gergeklestirmek zordur.

e Ise Hazirlanma Egitim ile Baglar: Degisim miihendisliginde personelin
egitimi Onemlidir ve siirekli degisim igin egitim sarttir. Egitimin
sadece ihtiya¢ halinde verilmesinin diigiiniildiigii igletmelerde egitim
konusu ¢atigma yaratir.

e Diigiinme Sistemi Yaratict Diiglinme Sistemine Geger: Degigim
miihendisliginde yeninin pesinden kosarak siireglerin gelistirilmesine
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katki saglamak esastir. Sadece emirlerin yerine getirildigi standart
gorevlerin digina ¢ikilmadigr orgiitlerde yaratici zihinlere ulagmak
zordur.

e Performans Olgiimii Sonug¢ Odakli Sisteme Geger: Degisim
miihendisliginde personelin performans degerlendirilmesinde net
performans kriterlerinin olmas1 gerektigi goriisii hakimdir. Ucret
sisteminde atama ve terfilerde liyakat ilkelerine uyulmayan kurumlarda
bu durum degisimin oniinde bir engel olarak kendini gostermektedir.

¢ Degerler Uretkenlige Dogru Degisir: Degisim miihendisliginde
orgiit kiiltiirii olusturularak iiretkenlige gegis saglamr. Orgiit kiiltiirii
degisimi, tiim siireg faaliyet alani ve uygulamalar1 kapsayan zihinsel
bir degigimdir ve zordur.

* Yoneticiler Antrenor Gibi Davramir: Degisim miihendisliginde
yoneticiler ¢aliganlar1 yetkilendirmesi ve takdir etmesi beklenir.
Calisanlarin tiim Orgiit faaliyetlerine katilimi saglanarak yonetsel katki
yapmalar1 hedeflenir. Merkeziyetgi anlayista olan igletmelerde yonetici
amirlerin antrenore doniigmesi zaman almaktadir.

* Organizasyon Yapilar1 Daha Sade Hale Gelir: Degisim mithendisliginde
yatay ve yalin bir orgiitlenme yapist ongoriilerek orgiit igi iletigimin
saghkli bir sekilde yapilmasi ve verimliligin artirilmasi 6ngoriilmektedir.
Kat1 hiyerargik yapilanmalarin oldugu orgiitlerde sadelesmek zordur.

Ust Diizey Yoneticiler Liderlik Ozellikleri Gosterir (Akgakaya & Yiicel,
2007).

3.9. Degisim Miihendisliginde Yapilan Hatalar

Orgiitler degisim yonetimi uygulamalarinda sonug odakli ve aceleci
davrandiklarinda herhangi bir asamanin gergeklesmesi atlandiginda
ekonomik, demografik ve politik yonden yasanan degisiklikler dahi orgiitleri
bir¢ok agidan etkileyebilir bu da performans: etkiler orgiitlerin degisim
sirasinda bunlart goz 6niinde bulundurmasi gerekir (Kurt & Han, 2021).
Degisim miihendisliginde yapilan hatalar caliganlar, yoneticiler, vizyon
belirleme ve siiregte meydana gelen olumsuzluklar olarak gruplandirilabilir.
Caliganlar agisindan degerlendirildiginde; caliganlarin degisimi gereksiz
gormesi, statiilerini kaybetmekten korkmalari, kisisel becerilerinin yetersiz
kalacag: endigesi oldugu goriiliir (Merdan, 2022). Cahsanlarin kaygilart
ile ilgilenmemek de siireci sekteye ugratir (Hammer & Stanton, 1998).
Yoneticiler agisindan bakildiginda ise yonetici  ekibinin yetkinliklerinin
yetersiz olmasi, iyi bir liderin bulunmamasi, yoneticilerin inisiyatif almaktan
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gekinmest, kararlar alirken ¢aliganlarla bilgi paylagiminin yapilmamasi olarak
siralanabilir. Yeniden tasarimda cesur davranmak gerekmektedir bu agamada
gekingen davranmak siireci bagarisizliga ugratir (Hammer & Stanton, 1998).

Vizyon belirlenirken yapilan hatalar ise; tiim paydaglar tarafindan anlagilir
olmamasi, ¢alisanlar ortaklar, miisteriler gelecege ait tabloyu gormiiyor
olmasi, rutin igleyis ile vizyon arasindaki gerekli bag kurulmamig olmasi ve
isletme vizyonu ile ¢alisan ¢ikarlar1 arasinda gatigma olmasidir (Aksu, 2000).
Bir vizyonda olmasi gereken ozellikler; gelecek ile ilgili  gekici bir hayalin
resmedilmesi, amag odakli, inisiyatif kullanimina izin verecek esneklikte,
taraflarca kolay anlagilabilen, gergekgi bir riiya gibi olmalidir. Lider vizyonu
yansitan bir durug sergilemelidir (Argiiden, 2008). Uzak hedeflerin yaninda
kisa vadeli hedefler konmali ve ¢aliganlarda bagsarma duygusunun yaganmasi
saglanmalidir.  Uzun hedeflerde bagarma duygusunun uzakta olugu
motivasyon eksilmesine neden olur (Aksu, 2000).

Siire¢ agisindan  degerlendirildiginde; yapilan degisiklikler kurum
kiiltiiriine yerlesmeden olmug gibi davranmak galiganlar tarafindan yeniliklere
karst direng olarak kargimiza ¢ikar (Hammer & Stanton, 1998). Degisiklikler
yapilmadan once yapilirken ve yapildiktan sonra ¢alisanlara duyurulmas:
ve caliganlarin siirece dahil edilmesi 6nem arz etmektedir. Degigim
gerektirdigi yetkinlikler i¢in yeni istthdam alanlarinin agilmasi ise uygun
kigilerin yerlesmesi ya da galisanlarin egitilerek yeteneklerinin artirilmasi
yoluna gidilmesi gerekir. Bu hazirliklar yapilmadiginda siireg sekteye ugrar.
Yapilmaya karar verilen degisiklikler i¢in pilot uygulama yapilarak eksikler
tamamlanmali ve tasarimlar bu hali ile uygulamaya gegirilmelidir. On galisma
yapilmadan uygulamaya ge¢mek siireci sekteye ugratir.

Degisim miihendisligi i¢in uygun olan kogullardan olugmadan degisim
miihendisligini uygulamaya koymakta yapilan hatalardan biridir. Degisim
miithendisligi ¢aliymalarinda hizli hareket etmek ve hiz kazanmak igin
kapsamui daraltmak gerekir. Bir yil iginde bir sonuca ulagilmadiginda sonug
basarisizliga gider (Hammer & Stanton, 1998).

3.10. Degisime Kars1 Direng

Degisim miihendisligi uygulamalarinin her agsamasinda bir direng s6z
konusudur. Calisanlar yenilige kargi direnirler ve alistiklar1 diizenin digina
¢ikmak istemezler (Aksu, 2000). Direncin nedenleri; ¢alisanlarin kigilik
ozellikleri olabildigi gibi Orgiitlerin yap:r ve yonetim yaklagimlariyla da
ilgili olabilir. Orgiitsel degisimde basari, direncin engellenmesiyle dogru
orantilidir. Direnen kigilerin kisilik 6zellikleri dikkate alinmali direncin tiirii
ve derecesine gore onlemler alinmahdir (Tunger, 2013b,s.373).
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Isveren ve personel arasinda iligki resmi ve psikolojik olarak iki farkl temele
dayanir. Resmi boyutta; gorev tanimlari, sozlesmeler gibi evraklarin yaninda
sozlii olarak belirtilen anlagmalar vardir. Calisan isletmede ne yapacag,
kimlerle dirsek temasinda olacagi, performansinin nasil degerlendirilecegi,
alacagr iicretin ne olacagi sorularina cevap bulmak ister. Ote yandan
iliskilerin psikolojik boyutlart; giiven, baglilik, isin bagarisi gibi faktorlerden
olusur. Calisan, isletme kiiltiirii ve yapisini degerlendirirken igletmenin yazili
olmayan kurallar1 6diillendirme sistemleri, sorunlarin nasil ¢oziildiigi, karar
mekanizmalarinin nasil igledigi risk paylagiminin nasil yapildigi konusunda
tam fikir sahibi olmak ister (Aksu, 2000).

Degisime karst olugan direng; ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve
rasyonel nedenler olarak gruplandirilabilir. Ekonomik nedenler; ¢aliganlarin
var olan pozisyonlarini kaybetme ve ekonomik giiglerin elinden alinmasiyla
ilgili bir endise iginde olabilirler. Ozellikle de kaynak dagihmindan biiyiik
payr alan kisilerin bu konudaki endigeleri daha biiyiiktiir. ~ Sosyolojik
nedenler; c¢alisanlar, kariyer, yetki, sosyal imkanlari kaybetme endigesi
yasayabilirler. Sosyal degerleriyle bireysel ¢ikarlart gatistigini da bir direng
olusur. Yonetimin ¢aliganlara kargt iletigimle ilgili saghkli bir iletigim
kuramamasi, ¢aliganlarin kisiligini ve birikimine saygi duymamas: direnci
baglatabilir ya da arttirabilir. Psikolojik nedenler; ¢aliganlarin aligtiklar
igleri, bir giiven duygusu igerisinde yaparlar. Bu aligkanliklarin degistirilmesi
dengeleri degistirir belirsizlik, bilgi eksikligi, giivensizlik, algilama bigimi,
degisimin yanlig oldugu inanct memnuniyetsizlik gibi duygular nedeniyle
kirginlik yasayip bir direng gosterebilirler. Rasyonel nedenler; ¢alisanlar
degisim rasyonel olarak degerlendirip kisiye olan faydasi, degisimden daha
az ise kigiye uyum saglama konusunda sorun gosterebilir. Bazen de ¢alisanlar
degisimin Orgiite zarar verecegini diigiinerek endige eder ve direng gosterirler
(Tunger, 2013b, s. 391-392)

Degisimin neden oldugu sorunlar; ¢alisanlar orgiite yabancilagmaya
baglar, bir ¢atigma ortamui olugur, belirsizlikten kaynakli bir stres ortamu
gelisir, degisme karg1 bir direng olugur, kriz olugur ve orgiitiin deger ve amag
kaynaklarini tehdit eder (Tunger, 2013a, 5. 909-910). Degisimler ¢aliganlarda
strese neden olur ve ¢alisanlarda devamsizligin artmas, ig goren devir hizinin
artmasi, i kazalarinin olugmasi, degigim igin direng gostermesi olarak kendini
gosterir. Caligan memnuniyetsizliginin belirtileri; ¢ahiganlarda ige karg
isteksizligin olmasi, alkol tiiketiminin artmasi, siirekli yorgunluk, sinirlenme
davraniglarinda artig, yeniliklere karst endiselenme olarak siralanabilir (Aksu,
2000). Degisime kargt Orgiitsel bir tavir meydana gelir bu tavir pasif ya
da aktif olabilir. Gosterilen reaktif tavir orgiitiin degisime gore kendisini
ayarlayabilmeyi, proaktif tavir ise orgiitiin degisimi sekillendirildigini ifade



22 | Degisim Miihendisligine Genel Balag

eder. Istenen proaktif yontem olmakla birlikte &rgiitlerin pek ¢ogunda
reaktif bir tavir s6z konusudur proaktif tavirda degisme hazirlikli olmak ve

gelecegi ongormek esastir (Tunger, 2013a, s. 895). Degisime karst direngle

baga ¢ikma ilkeleri 6zetle §6yle siralanabilir; direng kaginilmazdir, direncin

kaynagi bulunmali, ¢aliganlarin kaygilar: ile ilgilenilmelidir. Direngle yola

¢tkmanin pek ¢ok yolu vardir ve asil olan direnci yonetebilmektir (Hammer

& Stanton, 1998).

Degisime Kargt Direng i¢in Alinacak Onlemler

Tletigim ve egitim: Tletigim kanallarint agik tutmak ve galisanlar1 bilgi
beceri ve yetenekleri konusunda egitmek.

Katim ve destekleme: Caliganlart konuya dahil ederek degisimin
disinda birakmamak.

Pazarlik ve taviz verme: Pazarlik yonetici ve calisanlarin bir araya
gelerek uzlagmaya varmasi taviz vermeye ise degisme denen kisilerin
baz1 taleplerinin degigim siirecine katilmasini saglamak.

Tehdit ve baski: Cok acil durumlarda kullanilabilir yasal ve bigimsel
giiciin kullanilmasi suretiyle gergeklesir.

Manipiilasyon ve kooptasyon: Manipiilasyon gergeklesecek olay1
biraz farkll anlatarak ¢alisanlarin daha ilimh yaklagmasi saglanabilir
kooptasyon ise kargi olan kigilerin sorun ve ¢oziimleri bir pargasi
haline getirilir.

Degisimin planlamasi ve deneme amagl uygulama: Degisim agamalart
orgiit sartlarina uygun olarak hazirlanir deneme amach kiigiik bir
bolgede ¢aligma yapilir ve sonra tiim sahaya uygulanur.

Tahmin yontemi: Direnis alanlar1 tahmin edilerek bu konuda halkla
iletisim saglanir ve direng 6nlenir.

Ekonomik tegvik tedbirleri: Ekonomik kayip yasamayan ¢aliganlarin
degisime destek olmalar1 saglanir ekonomik tegvik tedbirleri kullanilir
(Tunger, 2013b, s. 398-399).

Direngle baga ¢ikmanin temelleri, tegvikler olumlu ya da olumsuz
olabilir. Bilginin paylagilmas1 belirsizlik ve korkuyu yok eder. Miidahale,
tek tek tiim sorunlar ile ilgilemektir. Telkin, degisimin olmast gerektiginin
anlatilma gabalaridir. Katilim, ¢alisanlarin tiim siireglere dahil olmasi olarak
Ozetlenebilir (Hammer & Stanton, 1998).



Seyhan Bulan | 23

SONUC

21 yiizyildaki teknolojideki gelismeler, kiiresellesmenin  getirdikleri
ile degisim kigiler orgiitler hatta ilkeler i¢in gereklilik olarak kargimiza
gtkmaktadir. Bir Orgiitiin  mevcut durumun tespiti yapilarak, sektor
degisimlerine bakilmali i¢ ve dig ¢evre analizleri ile birlikte ihtiyag analizleri
yapilmalidir. Asil olan degisime ihtiya¢ var m1 sorusunun cevabint bulmaktir.
Degisime olan ihtiyacin hissedilmesi, orgiitiin vasat, iyl ya da lider olmasi
durumlarinin hepsi igin gegerlidir. Siireklilik igin orgiitler hep daha iyiyi
istemek ve bunun i¢in de degismek ve gelismek zorundadir. Degisime
olan ihtiyaglarin tespiti ile degigim miihendisligi ¢aliymalarina baglamaya
karar verilir. Bu galigmalar yapilirken tiim planlamalara tiim ¢ahganlar dahil
edilmeli ve 6rgiit igi direng olusmadan oniine gegilmelidir. Orgiitiin var
olan tiim birimleri ile birlikte siire¢ bazinda diisiinerek hareket edilmelidir.
Plana dahil edilen her bir adim igin biitiinciil bir bakig ags1 ile bakilmali
ve degigim kararlar1 bu sekilde alinmahdir. Teknoloji tabanli yapilacak
degisimler igin pilot uygulama yaparak baglamak 6nemlidir. Bu agamada
sektordeki diger orgiitler ile kiyaslama yapilmali ve ¢aligmalar saglam bir
zemine oturtulmalidir.

Degisim ¢ok gerekli olmakla birlikte zordur. Aligilmiglardan vazge¢mek
zaman kaynak ve emek harcamayr gerektirir. Degisimi yoneten kiginin
lider ozelliklerinde olmasi degisim miihendisligi ¢aligmalarinda ¢ok 6nem
arz etmektedir. Degisim miihendisligi ¢aligmalarinda kazan kazan prensibi
ile hareket etmelidir. Orgiitiin tiim paydaglarimin ¢ikarlarimin korunmast
saglanmalidir.

Degisim miihendisligi ¢aligmalar1 giincel yonetim modelleri ile birlikte
kullanilarak sinerji saglanmali ve orgiitlerin geligimi bilimsel bir temele
oturtularak bagariya imza atilmalidir. Degisim miihendisligi ¢aligmalar1 her
birey ve her orgiit i¢in uygulanabilir 6zellikler igermektedir. Caligmalara
baglamak igin uygun zaman bugiin degilse ne zaman?
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Bolim 2

Cevik Yonetimin Kamu Yonetimine
Yansimalari

Derya Aktag'

Ozet

Hizla dijitallegen diinyada devletler aras: rekabet, degisen ve artan vatandag
taleplerinin yani sira salginlar ve afetler gibi acil kriz durumlari, geleneksel
yonetim yaklagiminin 6tesinde ¢6ziim arayislarint beraberinde getirmektedir.
Coziim onerilerinden birisi daha ¢ok yazilim gelistirme ile 6zel sektorde
uygulanan ve kamu sektoriine aktarilmaya ¢alisilan ¢evik yonetim yaklagimidir.
Bu dogrultuda ¢aligmada hiz, esneklik ve uyum saglama kavramlari ile
one ¢ikan gevik yonetim yaklasimi ele alinmaktadir. Caliymanin amac
daha esnek ve verimli bir kamu yonetimi igin ¢evik yonetim yaklagiminin
kamu yonetiminde yeniligi nasil tesvik ettigini arastirmakti. Bu amag
dogrultusunda literatiirdeki gevik yonetim pratikleri incelenmis ve geleneksel
biirokrasiye ne ol¢iide yenilik getirdigi ve hangi yontemlerle uygulamaya
aktarildigy tespit edilmigtir. Kamu yOnetimi literatiiriinde geviklik kavrami
ve ¢evik yonetimin ilke, deger ve yontemlerinin biirokratik organizasyonlara
getirdigi degisikliklere iliskin ¢aliymalar sinirhdir. Yeni bir kavram olan
gevikligin kamu kurumlarinca 6grenme siirecinin devam ettigi, ¢evikligin
tarkli departmanlarda veya kurumlarda farkli anlamlarda kullanildigs, orijinal
baglamindan 6nemli Olgiide degistirildigi, bazi yonlerinin hafifletildigi veya
kaldirildigy gortilmektedir.

1. Giris

Geleneksel yonetim anlayiginin temellerinden birini olugturan biirokrasi
modeli, 1970’lerle beraber ortaya ¢ikan sorun alanlar1 (kamu harcamalarinin
artmas, istthdam vs.) ve artan enerji krizi (1979 Petrol Krizi) ile elestirilerin
odag1 haline gelmistir. Bu sorun alanlarmin kaynagr olarak goriilen
biirokrasi, verimsizlik, kirtasiyecilik, kaynak israfi, katilik ve kuralcilik gibi

1 Aragtirma Gorevlisi Derya Aktag, Izmir Katip Celebi Universitesi/ Tktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi/ Siyaset Bilimi ve Kamu Y6netimi Boliimii, derya.aktas@ike.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0003-1985-536X.

@88 ) hipsoi.or/10.58830)0zgunpub’572.c2335 27
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kavramlarla 6zdeglegmistir. Biirokrasinin olumsuzluklarinin giderilmesi igin
ozel sektor uygulamalarinin kamu sektoriine aktarilmasina yonelik teoriler
gelistirilmistir. Ongoriilen teorilerden birisi olan Yeni Kamu Isletmeciligi
(YKI) yaklagimi, devletin etkin, ekonomik ve verimli hale getirilmesi igin
ozel sektor ilkelerine gore yeniden diizenlenmesi ve kiiciiltiilmesine yonelik
diizenlemeleri getirmis ve kamu yonetimlerinde bir dizi yapisal reforma
yol agmugtir (Dunleavy & Hood, 1994; Hood, 1991; Pollitt & Bouckaert,
2011).

Biirokrasinin yavaghgi, katihigi ve degisikliklere uyum saglayamama
elestirilerinin kargisinda, yine 6zel sektorde popiiler olan “hiz, esneklik ve
uyumluluk” kavramlarini ilke edinen gevik yonetim yaklagimi belirmektedir
(Mergel vd., 2018). Ozellikle hizla dijitallesen diinyada devletler arast
rekabet, degisen ve artan vatandas taleplerinin yani sira salginlar ve afetler
gibi acil kriz durumlari, geleneksel yonetim yaklagiminin 6tesinde ¢oziim
arayiglarini beraberinde getirmektedir. Bu dogrultuda g¢aligmanin amac
daha esnek ve verimli bir kamu yonetimi igin gevik yonetim yaklagiminin
kamu yonetiminde yeniligi nasil tegvik ettigini aragtirmakti. Bu amag
dogrultusunda literatiirdeki ¢evik yonetim pratikleri incelenmis ve geleneksel
biirokrasiye ne olgiide yenilik getirdigi ve hangi yontemlerle uygulamaya
aktarildig: ve kargilagtig zorluklar tespit edilmistir.

Literatiirde gevik yonetim kavrami g¢ogunlukla vaka g¢aligmasi olarak
incelenmigtir. Diger ¢aligmalar ise goriigme, anket, eylem arastirmasi ve
sinirli sayida literatiir taramasi ve belge incelemesine dayanmaktadir (Mergel
vd., 2018). 2018 sonras1 yapilan galigmalar da buna paralel ilerlemektedir.
Kamu yonetimi literatiiriinde geviklik kavrami ve ¢evik yonetimin ilke, deger
ve yontemlerinin biirokratik organizasyonlara getirdigi degisiklikler 6nemli
Olgiide ithmal edilmistir (Mergel vd., 2020). Ayn1 durum Tiirkge literatiir
icin de gegerlidir. Oldukga siurli sayidaki ¢aligmalar isletmeler (Ornegin,
Ozen & Kog, 2021; Tleri & Soylu, 2014) ve proje yonetimi (Ozen & Kog,
2023) ile ilgilidir. Cevik yonetimin dogrudan biirokratik organizasyonlar
agisindan ele alindigr ¢aligmaya rastlanmamugtir. Dolayisiyla bu galigma Tiirk
kamu yOnetimi literatiiriindeki bu boglugu doldurmaya ¢aligmakta ve alana
katki saglamay1 hedeflemektedir.

Bu dogrultuda ¢aligmada ilk olarak gevik yonetim kavrami agiklanip,
dayandigr ilkelere deginildikten sonra biirokratik kurumlarda gevik
yonetim uygulamalarina ve uygulama araglarina yer verilmigtir. Akabinde
cevik yonetimin biirokratik kurumlar i¢in faydalari ve zorluklar: ile kamu
kurumlarinda ¢evikligin benimsenmesinde bagvurulan araglar ele alinmugstir.
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2. Cevik Yonetim Nedir?

“Ceviklik” ve “ayum saglama” 6zel sektorde siklikla kullanilan popiiler
kavramlar (Mergel vd., 2018) olsa da giiniimiizde ¢evik yoOnetimin
ilkeleri, degerleri ve yontemleri pek ok iilkenin kamu yonetimlerinde ilgi
gormektedir (Mergel vd., 2018; Mergel, 2023; Neumann vd., 2024). Cevik
yonetim, organizasyonlarin ve ozellikle de biirokrasinin davraniglarinda daha
esnek, uyumlu ve hizli olma ihtiyacini ifade etmektedir (Alsudairy & Vasista,
2014). Ceviklik kavrami genellikle verimlilik, maliyet etkinligi, yalinlik, hiz,
esneklik, kalite ve basitlik gibi ortak temalar igerir (Ganguly vd., 2009;
Mergel vd., 2018).

Cevik Yonetim Merkezi (AGC), tamimina gore; “Cevik yonetim, gorey
merkezlidiv, miisters odakhdw; iletisim ve isbirligine agiktu;, miisterilere ve kamuyn
siivekli olavak deger saglar. Cevik yonetim, zamanmmda seffof sonuglar sunmak igin
Inzl havekete gegme konusunda liderler tavafindan yetkilendivilen kiigiik ekiplerle
hallan ve miisterinin katiiman icerir.” (DeSeve, 2020).

Cevik yonetim kavrami, hiikiimette yenilik¢i dijital hizmet sunumunu
desteklemek igin proje yOnetimi ve yazilim gelistirme siireglerini, satin
alma prosediirlerini insan kaynaklar1 politikalaryla ve organizasyonel ve
yonetimsel yaklagimlarla birlestirir (Mergel vd., 2018). Cevik yOnetim,
degisen kamu ihtiyaglarina etkili bir gekilde yanit vermek anlamina gelir
(Mergel vd., 2020).

2.1. Cevik Yonetimin Ortaya Cikig1 ve Dayandig1 Tlkeler

YKI déneminde birgok kamu kurumu, sinirh beceri ve kapasitelerine gore
bilgi teknolojisi (BT) altyapilarini geligtirmeye ¢aligmistir (Dunleavy vd.,
2006). Ozellikle 2000l yillarda bircok iilkede elektronik devlet (e-devlet)
aracihgiyla gesitli kamu hizmetleri verilmeye baglanmugtir (Bekkers &
Homburg, 2005). Ancak BT gelistirmede dig kaynak kullanimina yonelik
artan tegvikler nedeniyle hiikiimetlerin yenilik yapma kapasitesi zayiflamigtir
(Mergel vd., 2018). Ote yandan hizla dijitallesen diinyada devletler
aras1 rekabet ve yonetimlerin siirdiiriilebilirligi igin dijital teknolojilerin
benimsenmesi ve vyeniliklere uyum saglanmasi kamu yonetimleri igin
biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle kamu yonetimlerinde giderek ¢evik
yontemlere olan ilgi artmaktadir (Neumann vd., 2024).

Kamu yonetimlerinde dijital doniigiim (Mergel vd., 2018) ve idari
yik (Herd & Moynihan, 2018) gibi zorluklarin iistesinden gelmenin yani
sira hizla dijitallesen diinyada degisen ve artan vatandas taleplerini (Steen
& Schott, 2019) kargilamada geleneksel kurumlar yavag kalabilmektedir.
Son yillarda yaganan krizler (2000’lerin Y2K krizi, global ekonomik kriz,
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COVID-19, iklim krizi, afetler...) sorunlara daha hizli cevap verilmesini ve
tyilestirmeyi gerekli kilmaktadir. Bu dogrultuda daha ¢ok yazilim geligtirme
ve Ozel sektorde uygulanan gevik yonetim anlayisinin kamu yonetimlerine
uygulanmasi 6ne siiriilmektedir.

Kamu yonetimine ¢evik yonetim ilkelerinin, prensiplerinin = ve
yontemlerinin uygulanmas: (Neumann vd., 2024) ile degisen kosullara
hizli yanit verme, daha verimli, etkili ve vatandas odakli hizmet sunumu
ve yenilik¢i goziimler iiretme amaglanmaktadir. Ozellikle de vatandaglarin
7/24 erisilebilirlik beklentisi ve ‘Facebook Kusagrnin devlet hizmetlerine
kigisellestirilmis erigim beklentisi (Mergel vd., 2018, Mergel vd., 2020)
hiikiimetleri daha hizli ve nitelikli hizmet sunumuna zorlamaktadir. Buna
yanit olarak devlet kurumlari, gevik yaklagimlar: arastirmaktadir (Mergel vd.,
2018; Mergel, 2023).

Cevik yonetim kavraminin kokeni, 2001°de ortaya konan Cevik Yazilim
Manifestosundan gelmektedir (DeSeve, 2020; Mergel vd., 2018).

Tablo 1: Cevik Yazilun Manifestosunun Ilkeleri

Ilke 1 |En biiyiik 6nceligimiz, degerli yazihmlarin erken ve siirekli teslimat ile
miigteriyi memnun etmektir.

Tlke 2 | Gelistirme agamasinda bile degisen gereksinimlerin sicak kargilayin. Cevik
stiregler miigterinin rekabet avantaji igin degisimden yararlanr.

Tlke 3 | Calisan yazihimlari daha kisa zaman diliminde teslim edin.

Tlke 4 |15 adamlar ve gelistiriciler proje boyunca her giin birlikte ¢alismalidur.

Tlke 5 |Motivasyona sahip bireyler etrafinda projeler olugturun. Onlara ihtiyag
duyduklar1 ortami ve destegi verin ve igi yapmalari konusunda onlara
giivenin.

Ilke 6 |Bir geligtirme ekibine ve gelistirme ckibi iginde bilgi aktarmanin en verimli
ve etkili yontemi yiiz ylize goriismedir.

Ilke 7 | Caligan yazilim, ilerlemenin birincil 6lgiisiidiir.

Tlke 8 | Cevik siiregler siirdiiriilebilir kalkinmayi tesvik eder. Sponsorlar, gelistiriciler
ve kullanicilar siiresiz olarak sabit bir tempoyu koruyabilmelidir.

Tlke 9 | Teknik mitkemmellige ve iyi tasarima siirekli dikkat edilmesi gevikligi artirir.

Tlke 10 | Basitlik (yapilmayan is miktarin en iist diizeye gikarma sanati) esastir.

Ilke 11 |En iyl mimariler, gereksinimler ve tasarimlar kendi kendini organize eden
ckiplerden ortaya gikar.

Tlke 12 |Ekip diizenli araliklarla nasil daha etkili olabilecegi iizerinde diigiiniir ve
ardindan davraniglarini buna gore ayarlar ve diizenler.

(Kaynak: Beck vd., 2001)
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Bu manifestodan hareketle, yazilim gelistirme ve proje yonetiminde
miisteri ihtiyaglarina ve hizl tirtin teslimine odaklanan bir iyilestirme anlayist
ortaya c¢ikmugtir (DeSeve, 2020). Cevik yonetim anlayiginin dayandigi
ilkeler 6zetle sunlardir: a) aqik, genis capta kabul goren misyon, b) sonug
odakli, kanita dayali, kolaylikla izlenebilir basar1 olgiitleri, c) Programlari
tasarlayan ve uygulayan ekibin pargasi olarak goriilen misteriler (miisteri
odakli davranig), d) miisteriler ve halktan yararlanmayi saglayan dis aglar,
e) mevzuatla tutarl ve risk yonetimine odakli, kaliteli sonuglar iiretebilmeyi
saglayan uygun bir hiz, f) Yiiksek vasifli, gesitli iglevler aras1 aglar saglayan
capraz fonksiyonel ekipler, g) inovasyon, h) bagar1 ve basarisizliktan ders
alinan, deneme, degerlendirme ve iyilestirmeye dayal 1srar, 1) kanita dayal:
coziimler, i) engelleri ortadan kaldiran, ekipleri karar alma ve sorumluluk
tistlenmede giiglendiren, odiillendiren organizasyon liderleridir (DeSeve,
2020).

3. Biirokratik Kurumlarda Cevik Yonetim

3.1. Biirokratik Kurumlarda Cevik Yonetim Uygulama Pratikleri
ve Araclari

Kamu yonetimlerinde ¢evik yonetim ilke ve yontemlerine iligkin
caligmalara diinyanin farkli uglarindan Ornekler verilebilir. ABD, Birlesik
Krallik ve Kanada dijital hizmet ekipleri ¢evik bir sekilde ¢aligmanin yollarini
agmugtir (Mergel vd., 2020). Birlesik Krallik savunma sektortinde (Baxter
vd., 2023), ABD Sayigtay’inda (U.S. Government Accountability Office-
GAO, 2012- 2020) gevik yénetim igin politika olugturulmakta ve yeni
uygulamalar sunulmaktadir. Danimarka, Finlandiya, Izlanda, Norveg ve
Isvegteki meveut idari reformlar, Iskandinav modeli ¢evik ve uyarlanabilir
olarak ortaya ¢ikmig ve mevcut idari modellere yeni reform unsurlari
eklenmistir (Ejersbo vd., 2023). Diinyanin en kural odakl biirokrasilerinden
birisine sahip olan Almanya, problem ¢6zme kapasitelerini geligtirmek ve
kamu hizmetlerinin dijitallesmesindeki karmagikligi ¢6zmek adma g¢evik
yontemleri benimsemektedir (Kuhlmann vd., 2021°dan aktaran Neumann
vd., 2024).

Hiikiimetlerin i¢ ve dig ortamlarindaki degisikliklere uyum saglamalari,
gelismeleri belirlemeleri ve bunlarin kurumlar tizerindeki etkilerini tahmin
etmeleri ve degisiklikleri mevcut sisteme nasil uygulayacaklarini hizlh
bir gekilde ogrenmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda devlet kurumlar
stireglerin  yeniden tasarlanmasi, proje yonetimi ve yazilim gelistirme
stireglerinde gevik yaklagimlar1 benimsemektedir. Literatiire gore, kamuda
gevik terimi dort farkli alanda tanimlanmaktadir: gevik yazilim gelistirme,
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gevik proje yonetimi, gevik kazanim ve ¢evik degerlendirme (Mergel vd.,
2018). Cevik yonetim saf bir yazilim gelistirme yonteminden yoneticiler igin
de gegerli bir konsepte doniigmektedir (Mergel vd., 2020).

Neumann ve arkadaglart (2024) gevikligin uygulandigi kurumlari;
cevikligi kiiltiirel degisim olarak ele alanlar (giiven, takdir, ¢alisanlarin
yetkilendirilmesi, pozitif hata kiiltiirii gibi gevik bir zihniyet gelistirilmesine
odaklanmig), yonetisim olarak ele alanlar (daha yatay ve islevler arasi
caliyma, igbirligine odaklanmig) ve metodoloji olarak ele alanlar (gevik
manifestoda Ozetlenen degerler ve ilkelere odaklanmig) olarak siralamistir.
Bu da gostermektedir ki tiim kurumlara uyacak tek bir yaklagim yoktur.

Kiiltiirel degisim olarak ¢evikligin ele alindigr kurumlarda, yazilim
gelistirme alaninda yaygin kullanilan olan ‘Scrum’ (gevik bir igbirligi cergevest)
benzeri araglarla, kigileraras: iliskileri gelistirme amaglanmigtir (Mergel
vd., 2020; Neumann vd., 2024). Cevik yaklasimda ¢ogunlukla kullanilan
araglara sunlar 6rnek verilebilir: a) giinliik ayakta yapilan toplantilar
(Standup-meetings): toplantilarin kisa siirmesi amaciyla katilimcilarin
ayakta katildig1 ve ekibin bir onceki giine gore ilerlemeyi gozden gegirdigi,
niyetlerini beyan ettigi ve kargilagilan veya beklenen engelleri vurguladigi
kisa, giinliik bir igbirligi toplantisidir (Proje Yonetim Enstitiisii, 2021); b)
Retrospektifler, geriye yonelik degerlendirme ve iyilestirme toplantilaridir
(https://www.acmagile.com); ¢) Kanban kurullar;; vyalin {retim
yontemlerinden kaynaklanarak geligtirilen bu yontem ile neyin, ne zaman ve
ne kadar iiretilecegi konusunda karar vermeye yardimei bir (kanban panolar1
ile) gorsel siireg yonetim sistemi amaglanmaktadir (Vacanti & Coleman,
2020); d) paydas analizi (stakeholder analysis). Metodoloji olarak
cevikligi benimseyenler de bu araglar1 kullanmaktadir ve bunlar daha ok BT
departmanlarinda ve dolayisiyla yazilim gelistirme veya dijital programlarda
benimsenmektedir (Neumann vd., 2024).

Ceviklik yaklagimi  kiiltiir degigimi anlaminda kamuda ¢ogunlukla
insan kaynaklari, yonetim ve strateji departmanlarinda benimsenmektedir
(Neumann vd., 2024). Cevik yazilim gelistirme uygulama alanlar1, aninda
hizmet saglama (Das vd., 2014) veya hizi web yeniden tasarimlarinda
goriilmektedir (Izumi & Hasida, 2008). Yonetisim olarak geviklik ise,
birden fazla paydasi veya departmani igeren islevler arasi igbirliklerine
olanak taniyan, bazen kendi mali ve personel kaynaklariyla donatilmug
alternatif’ yonetisim yapilar1 kuran, kendi kendini organize eden ekiplerin
cevik ilkesine ve kismen de diger departmanlarla dahili kullanicr igbirligine
odaklanmaktadir (Neumann vd., 2024).
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3.2. Cevik Yonetimin Geleneksel Yonetimden Farklar: ve
Biirokratik Kurumlar i¢in Avantajlari

Biirokratik yonetim ile ¢evik yonetimin Ozellikleri birbirinden farkl
ve hatta baz ilkeleri taban tabana zittir. Bu zithik bir yonden biirokrasinin
sorunlu alanlarma ¢o6ziim olma potansiyeli tagimakta iken diger yonden
cevik yontemlerin kamu kurumlarinda uygulanmasini zorlagtirmaktadir. Bu
boliimde gevik yonetim ve geleneksel biirokrasi farkina yer verilirken aym
zamanda geleneksel biirokrasinin elestirilen yonlerini giderebilecek ¢evik
yonetimin avantajlarina da deginilmektedir.

Geleneksel biirokrasiye getirilen elestirilerin baginda katilik, degismezlik
gelmektedir. Gereksiz kontroller, diizeni korumak igin konulan ¢ok sayida
kural ve agir1 kuralcilik orgiitte katilik, esneksizlik, degismezlik ve formalite
egemenligine neden olmaktadir. Cevik yonetimin bagta gelen ilkeleri ise
hiz ve esnekliktir. Degisen kogullara hizli yanit verme ve siirekli iyilestirme
amaglanmaktadir (DeSeve, 2020; Mergel vd., 2018). Cevik yonetimlerin
reformlara, degisen ¢evreye, kamusal degerlere ve halkin ihtiyaglarina
uyum saglamaya agik olmasi daha etkili ve verimli bir yonetime katkida
bulunabilecektir (Mergel vd., 2020).

Biirokraside, kurallar ve prosediirlere baghlik esastir. Kullanici ihtiyaglar
geri planda kalabilmektedir. Cevik yonetimde vatandaglarin ihtiyaglari ve geri
bildirimleri 6n plana alinmaktadir (DeSeve, 2020). Geleneksel yonetimlerde
uzun vadeli planlamalar yapilmakta ve bu planlar dogrultusunda siiregler
islemektedir. Cevik yonetim ise, kiiglik Olgekli planlar ve hizli denemelerle
Oogrenme ve iyilestirmeye odaklidir. Geleneksel yonetimde raporlama
amag haline gelebilmektedir ancak ¢evik yonetimde yalnizca ayrintil
belgeler iiretmek yerine siire¢ ig¢inde sorunlart ¢ozerek sonuglara ulagma
amaglanmaktadir (Mergel vd., 2020).

Weberyen biirokrasinin temel 6zelliklerinden birisi hiyerargik yonetim
ve organizasyon yapisidir. Cevik yonetim ise yatay ve iglevler arasi1 ¢aligarak
geleneksel Weberci biirokrasiden farklilagmaktadir. Kendi kendini organize
eden, kullanic1 igbirligine dayanan ve bazen kendi mali ve personel
kaynaklariyla donatilmug alternatif’ yonetigim yapilart kuran g¢evik yonetim
Weberci biirokratik yapilardan sapma gostermektedir (Neumann vd., 2024).
Ceviklik genel olarak, biirokratik komuta ve kontrol organizasyonlarinda
kiilttirel degisimi baglatan bir zihniyet olarak goriilmektedir (Mergel vd.,
2020).

Geleneksel biirokraside bilgi yonetimi uzmanlarinin hiikiimetteki rolii
gogunlukla planlama ve gozetim gibi gorevlerle sinirhidir. Cevik yonetim
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yeni yatay ¢alisma yapilariyla beraber yeni liderlik bigimi de gerektirmektedir.
Liderlerin otoriteden vazge¢mesi ve ¢alisanlarin kendi kendine organize
olmas1 ve Ozerk ¢alisma konusunda vyetkilendirmesi beklenmektedir
(Mergel vd., 2018). Dolayisiyla ¢evik yonetimin getirdigi bagka bir yenilik
biirokratlarin rolii iizerinedir.

Asagidaki tabloda kisaca geleneksel biirokrasi ve ¢evik yonetimin
kargilagtirilmasina yer verilmektedir.

Tablo 2: Geleneksel Biirokrasi ve Cevik Yonetim Kavsilastwmase

Geleneksel Biirokrasi Cevik Yonetim
Kat Esnek
Stireg ve prosediir odakl Kullanict odaklt
Uzun ve detayl planlama Deneme ve 6grenme
Hiyerarsik Isbirlikgi
Statik, degisimlere kapali Stirekli iyilegtirme
Yonetim Yonetisim

(Kaynak: DeSeve, 2020; Meryel vd., 2018; Mergel vd., 2020; Newmann vd., 2024
kaynaklarmdan yarvarianidavak olusturulmustur.)

3.3. Cevik Yonetim Ilkelerini Biirokratik Kurumlarda Uygulama
Zorluklar:

Literatiirde ¢evik yontemleri benimsemenin olumlu yanlar1 ¢gogunlukla
desteklense de gevik yontemleri biirokratik kurumlarda uygulamanin gesitli
zorluklart bulunmaktadir (Baxter vd., 2023; Mergel vd., 2018, Mergel,
2023). Birincisi, gevik yonetimde liderler ¢ahisanlar1 bagimsiz kararlar alma
konusunda giiglendirmelidir. Ancak biirokratik kurumlarin ast st iligkisine
dayanan, hiyerarsik dogas1 geregi liderlerin ¢evikligi anlamakta zorlanmast,
kendi rol ve davraniglarina yonelik bir tehdit olarak gormesi ve benimsemede
zorlanmasi (Baxter vd., 2023; Mergel, 2016; Mergel, 2023), sorun alanlarina
ve biirokratik dirence yol agabilmektedir.

Ikincisi, biirokratik kurallar ¢evikligin yonetimlere entegrasyonunu
engelleyebilir.  Biirokrasinin  dogas1  ¢evik yontemlerle  ¢elismektedir
(Simonofski vd., 2018). Biirokraside yapilacak iglemler 6nceden belirlenmig
ve standartlagtirilmigtir. Ancak gevik yontemler, isleyis esnasinda degisen
kullanicr taleplerini ve yeni diizenlemeleri dahil etmeyi amaglar. Fridman
(2016) gerekli gabanin tam diizeyini Ol¢ememekten dolayr daha az
ongoriilebilirligin dezavantajindan bahsetmektedir.
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Uglinciisii, biirokratik kurumdaki ilgili memur, yetki alam dahilinde
islem yapabilmektedir. Bu yetkinin alant yasalar ve ilgili yonetmeliklerle
onceden diizenlenmigtir. Belirli bir i akig semas1 {izerinden gorevini yerine
getiren memurlarin, rol ¢atigmast (Senatra, 1980), belirsizlik ve dolayisiyla
yabancilagma hissi ve stresi azalmakta (Organ & Greene, 1981; Podsakoft
vd., 1986) i3 tatmini ve memnuniyeti artmakta ve daha az duygusal
titkenme yagamaktadir (Adler & Borys, 1996). Cevik yonetimin siireglerdeki
degisikliklere ve gelisen yeni durumlara siirekli uyum saglama talebi memurlar
tizerinde strese yol agabilir.

Dordiinciisii, geviklik yaklasgimi ¢ok gesitli degerleri, uygulamalar1 ve
yontemleri kapsamakta ve genellikle yanlg anlagiimaktadir. Nasil ¢evik
olunacagina veya benimsenecegine dair evrensel bir kilavuz yoktur (Baxter
vd., 2023, Neumannvd., 2024; Simonofskivd., 2018). Bu durum ¢alisanlarin
gevikligi ek bir ig yiikii olarak algilamalarina neden olabilecektir (Mergel,
2023). Herd ve Moynihan’in (2018) belirttigi gibi 6grenme maliyetleri,
uyum maliyetleri ve psikolojik maliyetler gibi idari yiikiin gesitli yonleri
bulunmaktadir. Egitim ve degisim yonetimi eksikligi, ¢evikligin bagariyla
benimsenmesine zarar verebilir (Baxter vd., 2023; Simonofski vd., 2018).

Besincisi, ¢evikligin benimsenmedigi departmanlar veya ekiplerle isbirligi
yapmakta zorluklar yaganmaktadir. Bu ayn1 zamanda vatandaslar icin de
gegerlidir. Vatandagla igbirligi kamu kurumlarina uygulanan yontemlerde
merkezi rolde olmayabilir (Neumann vd., 2024).

Altincisi, galigmaya katilan ekipler arasinda gerekli olan yakin iletigim
nedeniyle daha fazla zaman taahhiidiiniin gerekli olmasi; gelistiricilere
ve miigterilere yonelik daha biiyiik talepler (6rnegin, egitim, katilim);
gelistirmenin tam zamaninda (stiregteki gelismelerin gerektirdigi zamanda,
islem aninda) yapilmast nedeniyle gerekli belgelerin eksikligi ve siirekli
olarak yeniden tamimlanan ihtiyaglar nedeniyle projelerin yolundan ¢ikma
potansiyeli, ¢evik yontemleri biirokratik kurumlarda uygulamanin zorluklar
arasinda sayilmaktadir (Fridman, 2016).

Yedincisi, sinirl nitelikli aday havuzu nedeniyle ¢evik yontemlerde yiiksek
yeterlilik seviyelerine ulagan ve gevik becerilere sahip personelin ige alinmasi
zorlagabilmektedir. Kamu kurumlar ige alim siirecini kontrol edemeyebilir
ya da gevik degerlere ve yontemlere uygun adaylarin bulunmas: zor olabilir.
Ozel sektorde daha yiiksek iicretler sunulmast da nitelikli galisanlarin
ozel sektorii tercih etmesine ve kamu sektoriinde personel eksikligine yol
acabilir. Kisa siireli sozlesmelerde ise, serbest ¢alisanlarin kurumsal kiiltiir
veya siireglere aginalik eksikligine ve bilgi aktariminin engellenmesine neden
olabilir (Neumann vd., 2024).
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Son olarak, ¢evik yonetimin kapsamli uygulamasi, hiikiimetlerin
kargilagabilecegi gesitli zorluklara ve firsatlara hitap edecek bilgi ve teoriyi de
gerektirir. Bir taraftan hesap verebilirlik, yeni politikaya yonelik potansiyel
ihtiyag ve agir1 egitim yiikii vb. konular zorluk yaratirken diger taraftan ¢evik
yonetim yaklagimlarini kullanan kuruluslarin ayn1 zamanda sosyal medya ve
biiyiik veriler gibi ortaya ¢ikan yeni ekonomi bigimlerini kullanmanin sagladig:
potansiyel faydalardan ve firsatlardan da yararlanmasi gerekecektir (Mergel
vd., 2018). Bunlarin yani sira ¢evik yonetim yaklagimi ile, BT endiistrisinde
standart olan, daha bilgi ve kullanict odakli bir sekilde yazihm tasarlama
benimsenmektedir. Tasarim yeniliklerine ek olarak, hiikiimetlerin i¢ ve dig
ortamlarindaki degisikliklere uyum saglamalart ve egilimleri taramalarina
ve gelismeleri belirlemelerine, bunlarin organizasyon iizerindeki potansiyel
etkilerini tahmin etmelerine ve yanitlar gelistirip uygulamalarina olanak
tantyan sistemler olusturmalar1 gerekmektedir (Gong & Janssen, 2012).

Sayilan bu temel zorluklar1 agmak i¢in kamu kurumlarinda, literatiirdeki
ornek vakalarda, gesitli araglar uygulanmaktadir.

3.4. Biirokratik Kurumlarda Cevik Yonetimin Benimsenmesinde
Kullanilan Araglar

* Damigman destegi; Cevikligi idari baglamda uygulamadaki zorluklar
nedeniyle, gevik koglardan dig destek talep edilmigtir. Koglarin gorevi, ilk
denemelerin tekrar basarisizlikla sonu¢lanmamast igin galiganlart zorlamaya
devam etmesi, destek ve danigmanlik saglamasidir (Neumann vd., 2024).

* Net bir vizyon; Yonetimin kararli ve izlenebilir bir vizyon saglamasi
onemlidir (Baxter vd., 2023).

* Kaynak aktarimi; Yeterli kaynak aktarimi ve {ist yonetimin destegi,
organizasyonel degisiklikleri bagarili bir gekilde yonlendirmek igin 6nemli
bir faktordiir. Yeterli fonun saglanmadigi, kismi destekle karsilagan girigimler
basarisizlikla sonuglanmugtir (Neumann vd., 2024). Cevikligi birincil ¢aligma
yontemi olarak benimseme konusunda ilerleme kaydetmeye devam etmek
i¢in yeni finansman modelleri uygulanmaldir (DeSeve, 2020). Daha biiyiik
idareler, 6rnegin bakanlik diizeyi, ¢evikligi uygulamayi saglayacak kaynaklara
ve uzmanlhga sahip daha biiylik BT departmanina sahiptir (Neumann vd.,
2024).

* Tletigim ve ikna; Iletisime ve iiyelerin gevik yaklagimin yararlihig:
konusunda ikna edilmesine 6nemli kaynaklarin ayrilmasi gerekmektedir.
Degisim ve yeni galigma teklifleri hakkinda iletigim kurmak, endiseleri en aza
indirmek igin galiganlarla kigisel goriismeler yapmak ve ilk bagar1 ykiilerinin
reklamint yapmak gibi uygulamalara gidilmektedir (Neumann vd., 2024).
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* Degisimi etiketlemek ve hedefe yonelik pazarlama; Degisim
yonetiminin pazarlama ile biyiik bir ilgisi bulunmaktadir. Yapilan her
seyin etiketlenmesi, kurumsal bir tasarim ve kimlige sahip olmak 6nemlidir

(Neumann vd., 2024).

* Katilimcilar: siirece dahil etme: Tim katilimcilarin problemler
kargisinda en uygun gevik ¢oziimler sunabilecegi isbirlik¢i toplanti vb.
uygulamalarla tegvik edilmesi 6nemlidir (Mergel, 2023).

* Destekleyici liderlik ve egitim: Yeni bir liderlik bigimi talebi nedeniyle
liderler arasinda korku uyandirmaktadir (Mergel, 2016- 2023; Simonofski
vd., 2018) ancak liderlerin destekleyici yaklagimi ¢evikligin benimsenmesinde
onemlidir. Yonetimler geviklik kavramini anlama zorluguna karsilik,
zorlayict Onlemlere bagvurmadan, galigtaylar ve e-6grenme materyalleriyle
kolaylagtirmig, goniillii ¢alisan katihmi yoluyla 6zel ¢evik gevirilerinin
benimsemelerini  saglamistir. Hatta bir oOrnekte ¢ok sayida memurun
gevik terimine yonelik olumsuz algist nedeniyle kavramin gevirisine daha
uygun bir tanim bulmak igin ‘yeniden adlandirma ¢ahstayr’ diizenlendigi
belirtilmektedir (Neumann vd., 2024).

4. Tartigma

Cevik yonetim yaklagiminda tipki YKT anlayisinda oldugu gibi 6zel sektor
ilkelerinin (hiz, esneklik, miigteri memnuniyeti gibi ilkelerin) kamu alanina
aktarlmast s6z konusudur. YKI doneminde, devletin etkin, ekonomik ve
verimli hale getirilmesi igin piyasa ilkelerine gore yeniden diizenlenmesi
ve kiigiiltiilmesine yonelik diizenlemeler yapilmigtir (Dunleavy & Hood,
1994; Hood, 1991). Kamusal alanin ozellestirilmesi, toplam kalitenin
entegrasyonu, esneklik, performans, miisteri odakli biirokrasi, katim ve
temsili demokrasi gibi pek ¢ok yeni kavram ve yenilik, kamu yonetiminin
yeniden yapilandirilmasini  gerektirmistir (Waldo, 1986). Bu reformlar
devletin ve kamu kurumlarinin yapisinda, rollerinde ve islevlerinde 6nemli
degisikliklere yol agmustir. Yine Ozel sektorden kamu alanina aktarilmaya
caligilan gevik yonetim anlayiginda ise, YKI yaklagiminin tersine, geviklik
kavraminin kamu yonetimindeki esneklik, uygulanabilirlik, yanit verebilirlik
gibi kavramlarla biitiinlestirmenin amaglandigr belirtilmektedir (Greve
vd., 2020; Mergel vd., 2020). Dolaysiyla ¢evik yonetim yaklagimini ele
alan calgmalarin YKI anlayiginda oldugu gibi biirokrasinin hantalligs,
verimsizligi gibi elestirilere dayanarak devletin faaliyet alaninin daraltilmasi
tizerine degil, kamu yonetiminin degigen kogullara uyum saglamasi, daha iy1
ve hizli hizmet sunumu ve vatandaglarin talep ve ihtiyaglari tizerine kurulu
oldugu goriinmektedir. Ancak ¢evik yonetim kavramina iligkin ¢aligmalar
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kamu yonetimi literatiirlinde sinirhidir. Ayni zamanda g¢evik yonetim
kavrami hiikiimetler i¢in de oldukga yenidir. Dolayisiyla ¢evik yontemlerin
kamu alanina uygulanmasmni ele alan ¢aligmalar genellikle gevikligin
benimsenmesindeki zorluklara deginmektedir.

Ozel sektorde bagarili sonuglar vermesinin ardindan, cevik yazilim
projeleri daha biiyiik programlar ve daha genig sekillerde uygulama alani
bulsa da devlet alaninda bu genigleme yavas ilerlemektedir (DeSeve, 2020).
Kamu alaninda Scrum denilen tekniklerle ¢evik yonetime iliskin belli adimlar
atilsa da ¢evik yonetimin benimsenmesi ve uygulamaya aktarilmasinda birgok
zorluk goriilmektedir. Bunlar yeni bir liderlik tipi gerektirmesi ve liderlerin
bundan korkmasi (Baxter vd., 2023; Mergel, 2016; Mergel, 2023), ¢evik
yontemlerin biirokratik kurallarla geligmesi (Simonofski vd., 2018), gerekli
¢abanin ol¢tilememesi (Fridman, 2016), kavramin yanhs anlagilmas: (Baxter
vd.,2023), egitim ve degisim yonetimi eksikligi (Baxter vd. 2023; Simonofski
vd., 2018), personel aliminda zorluk (Baxter vd., 2023; Neumann vd.,
2024) olarak siralanabilir. Ote yandan 6nceki mesleki deneyim ve egitim,
ceviklige asinahigi artirmaktadir. Ozel sektorde veya BT departmanlarinda
ilgili egitimleri almig olanlar, kamuda BT veya dijital departmanlardaki
pozisyonlara bagvurmaktadir. Baz1 6rneklerde cevikligi metodoloji olarak
benimseyen memurlarin 6nceki pozisyonlarinda deneyime sahip olduklar:
belirtilmektedir. Yine yiiksek hiikiimet seviyeleri dijitallesmeyi ileriye tagimak
i¢cin daha biiyiik bir bask: altindadir ve bu da ¢evikligin metodoloji olarak
daha fazla kullanilmasina yol agmaktadir (Neumann vd., 2024).

Cevik yonetimin kamu kurumunda uygulanmasinda oldukg¢a proaktif
sekilde bagarili projelere imza atildigi ve buuygulamanin diger departmanlarda
degisiklikler sagladigina yonelik olumlu 6rnek bulunmaktadir (Neumann
vd., 2024). Ancak yukarida belirtildigi gibi gevik yonetimin kamu alaninda
geniglemesi yavastir (DeSeve, 2020). Uygulama ornekleri incelendiginde
goriilmektedir ki; geviklik farkli departmanlarda veya kurumlarda farkl
anlamlarda  kullanilmaktadir. Hangi anlamda kullanilirsa  kullanilsin,
gevikligin orijinal baglamindan 6nemli olgiide degistirildigi, bazi yonlerinin
hafifletildigi veya kaldirildigr gortilmektedir. Daha gok yazilim gelistirme ve
ozel sektorden gelen geviklik ilkelerinin 6zel sektorden farkli ¢aligma ortami
ve hedefleri nedeniyle, kamu idarelerine dogrudan kopyalanmasi miimkiin
goriinmemektedir. Kamu kurumlarinda gevikligin uygulanmasi igin gesitli
uyarlamalar gerekmektedir (Neumann vd., 2024).

Genellikle ¢evik yontemler, ayak iisti kisa toplantilar gibi basit
uygulamalarla goriinmektedir. Cevik yonetimin kamu alaninda uygulamaya
gegebilmesi igin Oncelikle kurumlarin  kiiltiir degisiminin saglanmasi,
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ardindan yonetigim ve en son metodoloji olarak ¢evikligin aktariimas:
onerilmektedir (Neumann vd., 2024). Cevikligin bir yeni yonetim yaklagimi
olarak benimsenmesi igin kamu sektOriiniin ihtiyaglarinin ve karakterinin
derinlemesine anlagilmasi gerekmektedir (Soe & Drechsler, 2018; Baxter
vd., 2023).

Sonug

Krizlerin = ¢oziimii, ¢Oziimlerin/giktilarin  iyilestirilmesi,  vatandag
taleplerinin kargilanmasi igin yonetimde hiz ve esnekligin 6nemi giderek
artmaktadir. Geleneksel hiikiimet ve yonetim modelleri hizla degisen ve
djjitallegen diinyaya uyum saglamakta zorlanmaktadir. Coziim arayislarindan
birisi olan ¢evik yonetim ise hiz, esneklik ve uyum saglama kavramlarr ile
one ¢ikmaktadir. Cevik yontemler esas olarak yazilm miihendisligi ve
ozel sektorden kaynaklanirken, gevik yonetim uygulamalari daha genig bir
yelpazeye genislemekte ve kamu yonetimlerinin ilgisini gekmektedir.

Daha esnek ve verimli bir kamu y6netimi igin gevik yonetim yaklagiminin
kamu yonetiminde yeniligi nasil tegvik ettigini aragtirma amaciyla ele alinan
bu ¢alismada, literatiirdeki gevik yonetim pratikleri incelenmis ve geleneksel
biirokrasiye ne olgiide yenilik getirdigi ve hangi yontemlerle uygulamaya
aktarildig: tespit edilmistir. Kamu yonetimi literatiiriinde geviklik kavrami
ve gevik yonetimin ilke, deger ve yontemlerinin biirokratik organizasyonlara
getirdigi degisikliklere iliskin galigmalar sinirlidir. Yeni bir kavram olan
cevikligin kamu kurumlarinca 6grenme siirecinin devam ettigi, ¢evikligin
farkli departmanlarda veya kurumlarda farkli anlamlarda kullanildigs, orijinal
baglamindan 6nemli 6lgiide degistirildigi, bazi yonlerinin hafifletildigi veya
kaldirildig1 goriilmektedir. Literatiirde sayilan faydalarinin yaninda, kamu
yonetiminde gevik yontemlerin benimsenmesinin oniinde gesitli zorluklar
bulunmaktadir. Bu zorluklarin agilmasi igin pilot uygulamalara yeterli
kaynagin aktarilmasi, destekleyici bir liderlik, gerekli egitim ve danigmanligin
saglanmasi yami sira mevzuatta gevikligin uygulanmasina engel olabilecek
hususlara iliskin diizenlemeler gerekecektir.

Bu galigma ile geviklik kavramu, ilke ve degerleri, avantajlari, dezavantajlari,
diinyadaki uygulama pratikleri ve araglar ele alinarak kavrama iliskin temel
bilgiler ve yorumlar ortaya konmustur. Boylelikle Tiirk kamu yonetimi
literatiiriindeki kavramsal gergeve eksikligine kismen yanit verilmistir. Cevik
yontemlerin kamu yonetiminde yapisal ve iglevsel olarak ne tiir degisiklikler
yaratacagl, kamu diizeni ve degerlerini nasil etkileyecegi gibi 6nemli noktalar
kavramin kamu kurumlarinda benimsenmesi ve uygulamalarin artmasi ile
yanitlanabilecektir.
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Bolum 3

Yirmi Birinci Yiizyilda Kariyer Yonetimi: Dijital
Yetkinlik ve Beceriler

Ozgiir Cark’

Ozet

Yaganan hizli dyjitallesme ile birlikte yirmi birinci yiizyil artik bilgi iletisim
teknolojileri ile birlikte tammlanmaktadir.  Artan veri orani ve otomasyon
diizeyi igleri doniistiirmekte yeni i modelleri ve galisma sekilleri ortaya
cikarmaktadir. Bu yeni ortaya ¢ikan isler ise yeni beceriler ve yetkinlikler ile
kariyer yonetimini de doniigtiirmekte ve degistirmektedir. Dijital yeterlilik
ve beceriler olarak ifade edilen yeni beceri setleri tanimlanmakta ve bu
beceriler iizerinden yeni kariyer yonetimi stratejileri gelistirilmektedir. Iste bu
caliymada alan yazin niteliksel olarak taranmig ve yirmi birinci ylizyilda dijital
doniistimiin kariyer yonetimi tizerindeki etkileri dijital gagin gereksinim
duydugu beceri ve yetkinlikler iizerinden incelenmistir. Yapilan bu inceleme
neticesinde artan veri ve otomasyon ile birlikte yapay zeki uzmanligy, biiyiik
veri analizi gibi teknik becerilere olan talep artarken bu becerilerin yani sira
iletisim ve i birligi, elestirel diiglinme, sorun ¢6zme ve analitik 6grenme
gibi sosyal ve begeri yeterliliklerin de en az teknik beceriler kadar 6nemli ve
degerli oldugu gortilmektedir. Bu nedenle isletmelerin ve isgdrenlerin mevcut
bilgilerinin eskime riskine ve demode olma tehlikesine kargi dijital doniigiim
caginin gerektirdigi becerileri edinmek igin yasam boyu 6grenme stratejisini
benimsemeleri tavsiye edilmektedir.

1. GIRIS

Kariyer yonetimi, bireylerin kariyerleri ve kariyer planlar ile yakindan
ilgili bir kavram olup, kariyerleri i¢in hedef ve amaglar1 ve bunlar
gergeklestirmeyi kapsar. Genellikle dort 6nemli agamayz igerir. Bunlardan ilki
kiginin kendi amaglari ile igletmenin amaglarini kiyasladigr ve bu amaglarin

ne kadar gergek¢i olup olmadigini degerlendirdigi “ger¢eklik kontrolii”,
ikincisi ¢alisanin kendi yetenek, ilgi alani ve motive araglarini degerlendirdigi

1 Dog. Dr. Ozgiir Gark, Bolu Abant {zzet Baysal Universitesi, Bolu MYO Yonetim ve
Organizasyon Bl., ozgurcark@ibu.edu.tr, https://orcid.org/0000-0002-4881-0542

@88 d) hips:joi.or/10.58830)ozgurpub572.62336 43
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“Ozdegerlendirme”, liglinciisii  gergeklik kontrolii  sonrast igletmenin
hedefleri dogrultusunda kendi gelistirecegi “hedef ve amaglar” ve son olarak
dordiinctisii 6zdegerlendirme ve gergeklik kontrolii neticesinde belirledigi
hedef ve amaglar1 gergeklestirmek tizere “eylem planr” agamasidir (Wang,
Jiang, Wu, Cai ve Wang, 2022).

2000’1 yillardan sonra bilgi iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler,
dijital teknolojilerin geligimine gok uygun bir zemin hazirlamigtir. Dijital
teknolojilerde yaganan bu biiyiik ¢apli gelisme sayesinde 6zel sektor basta
olmak tizere, kamuda ve akademide dijital dontigtim kavrami hizli bir sekilde
tedaviile girmistir. Bu hizli girisin ardindan geleneksel usul ve yontemlerin,
i yapig gekillerinin ve iligkilerin dijital teknolojilere uyumlu olarak yeniden
ele alinmasi ve tasarlanmast siirecini ifade eden bir kavram olarak sekillenen
“dijital dontisim” kavrami, bugiin oldukg¢a popiiler bir kavram olarak alan
yazinda siklikla miiracaat edilen bir kavram olagelmigtir.

Bu kavramin en sik kullanildigr alanlarin baginda ig diinyas: ve igler
gelmektedir. Dijital doniigiim, son yillarda is diinyasini ve toplumsal yapilari
yeniden sekillendiren bir gii¢ haline gelmistir. Nesnelerin interneti, biiyiik
veri, simiilasyon, otonom robotlar, blockchain, sistem entegrasyonu, eklemeli
imalat, artirilmug gergeklik ve bulut bilisim gibi gelisen teknolojiler ve yenilikgi
unsurlarla igletmelerin ig stiregleri ve is giicti ihtiyaglar1 degismektedir. Bu
teknolojilerin kullamldig biitiinciil ekosistemi ve etkilerini ifade eden dijital
doniigiim, iglerin yapisini, 1§ yapig sekillerini, ig ortamlarini ve is iliskilerini de
degistirmekte ve yeniden sekillendirmektedir (Cark, 2021a).

Alan yazin, dijital doniigiimiin olumlu yanlarindan da olumsuz yanlarindan
da bahsetmektedir. Ozellikle karamsar bakis agisina sahip aragtirmacilar
daha ¢ok olumsuz yanlarini ele alirken iyimserler ise dijital doniigtimiin
fayda ve avantajlarindan bahsetmektedir. Oysa tarihi tecriibe, degigim ve
doniisiimlerin salt faydal veya salt zararh olarak degerlendirilmesinin ¢ok da
rasyonel olmadigini gostermektedir.

Her degisimin olumlu yanlar1 oldugu kadar bir takim zorluk ve sakincalari
da mevcut olabilir. Dijital doniigtimiin igletmelerde ve ig giiciinde nasil genig
kapsamli degisikliklere yol agtigini ele alan Vial (2019), ¢aliymasinda dijital
doniigiimiin stratejik yonetimdeki 6nemini ve yeni kariyer yollarinin nasil
ortaya ¢iktigin agiklamaktadir.

Bu baglamda, dijital doniisim ig hayatinda yeni birtakim firsatlar
saglarken, ayn1 zamanda mevcut mesleklerin yok olmasina ve ¢aliganlarin
yeni beceriler kazanma gereksinimlerine de yol agmaktadir. Otomasyonun
i§ giicii {izerindeki etkisini inceleyen Frey ve Osborne (2017) otomasyon
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kargisinda yok olma tehdidine maruz kalan meslekleri ele almistir. Ornegin
bir yapay zeka ve bulut bilisim teknolojisi kabul edebilecegimiz chatbotlarin
i3 diinyasina girmesi ile birlikte miisteri iligkileri yonetiminden halkla iligkilere
kadar isletmelerde 6nemli bir dizi degisiklikler yasandigi goriilmektedir
(Giimiis ve Cark, 2021).

Isletmelerin dijital teknolojilere uyum saglamasi, kiiresel piyasalarda
rekabet avantaji elde edebilmeleri agisindan kritik bir 6neme sahiptir.
Teknolojik ilerlemelerin i diinyas: ve istihdam iizerindeki etkilerini genig
bir perspektifle ele alan Brynjolfsson ve McAfee (2014), kitabinda sundugu
djjital doniigtim ve ig glicii arasindaki iliskiye dair derinlemesine analizler ile
dijitalleymenin kariyer yollarini nasil degistirdigi ve yeni yetkinliklere olan
talebin nasil arttigini ortaya koymaktadir.

Bu galiymada dijital doniigiimiin ig diinyas: iizerindeki etkileri ve bu
etkilerin kariyer yonetimine nasil yansidig: detayh bir sekilde ele alinmugtir.
Ozellikle, dijital yetkinliklerin yiikselisi, is giicli piyasasinda dijitallesmenin
neden oldugu degisiklikler ve g¢aliganlarin bu doniigime nasil uyum
sagladiklar1 incelenmigtir. Ayrica, dijital doniigiimiin gelecekte kariyer
yonetiminde nasil bir yol haritas1 gizecegi tartigilmig ve isletmelerin bu
doniisiime adapte olabilmek igin hangi stratejileri benimsemesi gerektigi
konusu tizerinde de durarak dijital dontiglimiin kariyer yonetimi tizerindeki
gelecekteki etkileri incelenmigtir.

Bu dogrultuda ulusal ve uluslararasi veri tabanlar1 taranmig ve konuyla
ilgili ozellikle son on yida yaymlanmig kaynaklar incelenerek giincel
gelismelere odaklanilmigtir. Aragtirma neticesinde dijital doniigiimiin kariyer
yonetimi tizerindeki etkileri konusuna uluslararasi alan yazinda genis bir ilgi
varken ulusal yazinda bu ilginin gorece daha diisiik oldugu tespit edilmistir.
Gelecek ¢aligmalar igin hem ulusal yazinda konuya olan ilginin artmasi hem
de daha gok niceliksel saha aragtirmalarinin gergeklestirilmesi Onerilmektedir.
Ozellikle genis gaph bir sekilde is diinyasimin dijital beceri ihtiyaglarimin
sektorel olarak tespit edilmesi, daha egitim-6gretim hayatindan baglanmak
tizere kariyer planlarinin hazirlanmasi ve yonetilmesi tilkenin dijital dontigtim
yolculugunu saglikli olarak gergeklestirebilmesi agisindan biiyiik 6nem arz
etmektedir.

2. DIJITAL DONUSUMUN IS DUNYASINDA MEYDANA
GETIRDIGI DEGISIMLER
Is hayatinda dijital doniisiim kavrami, kisaca dijital teknolojilerin is

stiregleri ve i modellerine, yonetim yapi ve politikalarina entegrasyonu ve
uyum siirecini ifade eden kapsayici bir ¢ati kavramdir. Burada ifade edilen
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dijital doniigiim ve bu doniigiim siireci, yalmzca teknik veya teknolojik bir
eylem geklinde degil, ayn1 zamanda Kkiiltiirel, organizasyonel ve operasyonel
bir doniisiim seklinde de diigiiniilmelidir (Vial, 2019). Dolayisiyla dijital
doniigiimiin  teknolojik oldugu kadar psikolojik ve sosyolojik yonleri
de bulunmaktadir. Bu bakimdan dijjital doniisimiin meydana getirdigi
degisimler gok yonliidiir.

Sadece teknik bir bakis agisiyla degerlendirmek siiphesiz bu doniigiimii
ve etkilerini eksik degerlendirmeye neden olacaktir. Buradan hareketle
dijital dontiglimiin i giicii {izerindeki etkilerini teknolojinin yani sira
orgiitsel olarak, i modelleri ve i siiregleri tizerindeki etkileri, ig giicii
tizerindeki etkileri, verimlilik ve performans tizerindeki etkileri miisteriler ve
miisteri iliskileri tizerindeki etkileri gibi ¢ok boyutlu ve ¢ok yonlii ele almak
gerekmektedir. Biitiin bu boyutlarin yani sira ayn1 zamanda alan yazinda
dijital doniigiimle birlikte siklikla ifade edilen gizlilik ve giivenlik konusu da
gozden kagirilmamalidir.

Dijital doniisiim, orgilitlerin gevikligini, miisteri odakliligin1 ve rekabet
giictinii artirmak igin veri analitigi, yapay zeka, biiyiik veri, bulut bilisim
ve nesnelerin interneti (IoT) gibi teknolojilerden yararlanmasini igerir
(Gark, 2020a; Kane, Palmer, Phillips, Kiron ve Buckley, 2015, 2019). Bu
teknolojiler ig diinyasinda derin degisiklikler yaratmakta ve Orgiitsel yapilari
yeniden sekillendirmektedir. Dijital doniigiimiin etkileri agisindan Orgiitsel
yapilar incelendiginde artik geleneksel dikey hiyerarsili ve yogun biirokratik
yapilarin yerini daha yatay ve daha esnek orgiitsel model ve yapilarin aldig:
goriilmektedir (Elia, Margherita ve Passiante, 2020; Mustafa, Solli-Szther,
Bodolica, Havold ve Tlyas, 2022). Ozellikle dijital teknolojilerin imkan
verdigi boylesine hizli bir eko-sistemde hizl karar almanin artan 6nemine
binaen “gevik yonetim” ve buna bagl ¢aliyma modelleri pek ok igletme
agisindan tercih edilir olmustur (Kane ve digerleri, 2019).

Dijital doniigiimiin orgiitsel unsurlar arasinda etkiledigi bir diger 6nemli
unsur da yonetim ve liderliktir (Cakan, 2021). Dijitallesme liderlerin
konumunu, pozisyonunu, bilgi ve becerileri ile yonetim stratejilerini derin
bigimde etkilemektedir. Dijital teknolojilerin yayginlagmasi ve dolayisiyla
artan veri artik liderlerin karar siireglerinde dijital becerilerin yani sira
daha fazla veri kullanimini ve analitik diisiinebilmesini gerektirmektedir.
Aynmi zamanda veriye bagh gelismelerin ¢ok hizli yagandigi is diinyasinda
liderler daha esnek ve gevik kararlar alabilen, merkeziyet¢i yap1 yerine esnek
ve ekipler aras igbirligini giiclendiren bir yonetim anlayigini benimsemek
durumunda kalmaktadir (Mustafa ve digerleri, 2022). Frick, Mirbabaie,
Stieglitz ve Salomon (2021) dijjital doniisiimiin hizli oldugu ortamlarda
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degisimi yonetebilen, giiven ve istikrar vadeden liderlerin degisime direnci
azaltabilme konusunda giiglendirici lidere kiyasla daha ¢ok tercih edilebilir
oldugunu belirtmistir.

Dijital teknolojiler sayesinde artan otomasyon esneklik ve ¢evikligi de
artirmugtir. Bu durum igletmedeki verimliligi de olumlu olarak etkilemistir.
Yapay zeka, robotik ve nesnelerin interneti teknolojileri rutin islerin
otomatiklesmesini dolayisiyla hizlanmasimi saglarken biyiik veri ve veri
analitigi ile bulut bilisim teknolojileri ise bu hizli siireglerin daha verimli
olarak yonetilmesini miimkiin hale getirmigtir (Pramanik, Pal ve Choudhury,
2018; Romeo, Petitti, Marani ve Milella, 2020). Frey ve Osborne (2017)
caligmalarinda Amazon’un lojistik siireglerine robotik sistemleri entegre
etmek suretiyle dagitim ve depolama siiregleri optimizasyonu saglayarak
onemli bir maliyet tasarrufu saglayarak operasyonel verimlik artis1 elde
etmesine giizel bir 6rnek vermislerdir.

Dijital doniisiim isletmelerin inovasyon siireglerini hem hizlandirmig hem
de gelistirmistir. Uriin, hizmet ve siireg inovasyonlari, dijital teknolojiler
yardimiyla artik daha hizhi ve daha disiik maliyetle gerceklestirilebilir hale
gelmistir (Kane ve digerleri, 2019). Bilhassa biiyiik veri analizi, makine
Ogrenimi ve yapay zeka araglari karar alim siireglerinin ve pazara erigimin
hizin1 artirmugtir. Bu gelismelerin yani sira bu araglarin destegi ile kullanic
geri bildirimlerinin toplanmasi kolaylagmig ve bu sayede iiriin, hizmet ve
stireglerin iyilestirilmesi hizlanmigtir (Vial, 2019).

Dijital doniiglimiin inovasyon ve yeni iy modelleri gelistirme konusunda
da ciddi etkilerinin oldugu goriilmektedir. Bilhassa platform ekonomisi,
sosyal ekonomi, paylagim ekonomisi veya abonelik modelleri gibi yeni ig
ve caliyma modelleri dijitallesmenin yiikselmesi ile ortaya gikmugtir (Acs,
Song, Szerb, Audretsch ve Komldsi, 2021; Brynjolfsson ve McAfee, 2014).
Amazon, Instagram, Airbnb, Uber, Spotify veya Google gibi firmalar
geleneksel firmalarin yerine gegen platform ekonomisine 6rnek isletmelerdir.
Bugiin diinyadaki ticari hacmin o6nemli bir boliimiinii bu platformlar
yonetmektedir. Geleneksel ekonomilere ve firmalara kiyasla tiiketicilerin
beklentilerine hizli ve ekonomik yamit verebilen bu platformlarin miisteri
odakli bu yaklagimlar1 onlarin benimsenmesini kolaylagtirmistir (Acs ve
digerleri, 2021). Bu faydalarin yani sira bu ekonomilerin ticret istikrarsizligi
ve i giivencesizligi gibi sonuglar1 da bildirilmektedir (Dann, Teubner ve

Wattal, 2022).

Dijitalizasyon, i hayatinda yeni ve giincel becerilere olan talebi artirmugtir.
Bilhassa biiyiik veri analizcileri, uygulama ve yazilm gelistiricileri, dijital
pazarlama ve yapay zeka uzmani gibi dijital bilgi ve becerilere sahip
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isgorenlere her gegen giin i§ piyasasinda daha ¢ok ihtiyag duyulmaktadir
(McKinsey, 2017; McKinsey Global Institute, 2023). Bu da dyjital bilgi ve
becerilerin devamli olarak geligtirilmesi ve giincellenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Yani iggorenler, kariyerlerinin devamlihigini saglayabilmek
i¢in dijital yetkinliklerini siirekli glincel tutmali ve yeni uygulamalara uyum
saglayabilmelidir (Schwab, 2016).

Is siireglerinin dijitallegmesi islerin dogast ve yapilis seklinde de nemli
degisikliklere neden olmustur. Dijitallesme ile birlikte sanal 6rgiit yapilar
ortaya ¢ikmug, esnek i modelleri ve uzaktan galigma gibi alternatif modeller
yayginlagmaya baslamistir. Ozellikle korona viriis salgini, bu siirecin gok
daha kolay yayilmasina ve kalici hale gelmesine yol agmugtir (Brynjolfsson
ve digerleri, 2020; Wang ve digerleri, 2022). Bilhassa Zoom, Teams ve
benzeri iletigim ve ig birligini kolaylagtiran platformlar, uygulamalar ve dijital
araglar sayesinde iggorenlerin plazalardan ve is yerlerinden bagimsiz ve etkili
bir bigimde ¢aligmasi miimkiin hale gelmistir (Gnanapragasam, Hariman
ve Ventriglio, 2021; Herath ve Herath, 2020). Bu ve benzeri sebepler
igiiciiniin esnekligini ve gevikligini artirirken sabit mesai zaman ve siireleri
yerine esnek mesai ve proje bazli ¢aliyma modellerinin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlamistir.

Dijital doniiglim orgiitiin i¢ ¢evresindeki orgiit, yonetim, isgorenler ve is
stiregleri gibi dig gevresinde yer alan miisteri ve miisteri deneyimini de 6nemli
oOlgiide etkilemistir. En bagta dijital teknolojiler ve sosyal medya platformlari
miigteriler ile giintin her saatinde dogrudan iletisim ve etkilesim kurmay1
miimkiin hale getirmigtir. Tiiketici davraniglar1 ve miisteri deneyimleri
gibi veriler ile kullanict geri bildirimlerini toplayarak, analiz etmeye imkan
tantyan dijital teknolojiler miigteriye daha hedeflenmis ve daha kisiye 6zel
hale getirilmig hizmet ve deneyimlerin sunumunu kolaylagtirmigtir (Giimiis
ve Cark, 2021). Miisterilerin yagadig1 aligverig deneyimlerindeki bu dontisiim
ayni zamanda miisteri sadakatini artirmaya ve dolayisiyla isletmenin rekabet
Ustiinliigii kazanmasina da yardimer olmaktadir (Giimiig, 2017).

Yukarida ifade ettigimiz bu etkiler genellikle igletmeler veya miigteriler
agisindan olumlu etkiler olsa da dyjital doniigiimiin giivenlik ve gizlilik
agisindan bir takim ¢ekince ve sakincalari da mevcuttur. Alan yazinda
siklikla dijital doniisiimiin olumsuz tarafi olarak ifade edilen bu durum veri
paylagimu, verilerin dagitimindan kaynakli olarak 6zel hayatin gizliligi ve telif
haklar1 gibi bazi ciddi hukuksal sorunlara yol agabilmektedir. Ozetle siber
saldirilar ve bu saldirilardan kaynakli tehditler ile veri gizliligi ihmalleri dijital
diinyanin baglica giivenlik sorunlaridir (Wylde ve digerleri, 2022). Bu ve
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benzeri ¢ekinceleri azaltmak, siber saldir1 ve tehditleri bertaraf edebilmek i¢in
isletmelerin siber giivenlik sistemlerine yatirim yapmalar1 olduk¢a 6nemlidir.

Artan dijitallesme ile birlikte sanal aligveris yerleri ve e-ticaretin yiikseligi
ile birlikte tedarik zincirinin 6nemi de geleneksel isletmelere kiyasla gok
daha artmustir. Ozellikle Covid-19 salgini esnasinda kiiresel capta uygulanan
karantina tedbirleri nedeniyle elektronik ticaretin hacmi yiikselmis fakat
tedarik zinciri ve dagitim kanallarinin bu talebe yetigmekte zorlandiklari
ve ciddi basarisizlik sergiledigi goriilmiistii. Bu sorunun en o6nemli
nedenlerinden biri olarak da tedarik zinciri yonetiminde de ciddi bir dijital
doniigiim yagandigr ve bu doniigiimiin dogal bir neticesi olan teknolojik
araglart kullanabilecek ¢aligan eksikligidir. Bu sebeple djjital doniigiim
ckosisteminde bagarili olmak igin iggorenlerin, ig diinyas: tarafindan aranan
dijital becerileri geligtirme olanaklarina ihtiyaglari vardir (Foroughi, 2021).

Artan dijitallesme igleri oldugu gibi meslekleri de etkilemektedir. Frey
ve Osborne (2017) yaptiklar1 ¢aligmada 702 meslegin dijital doniigiimden
etkilenme (bilgisayarlagma) olasiligini hesaplayarak bir siralama yapmuglardir.
Asagidaki tabloda bu listeden alinan bilgisayarlagma olasilig1 en yiiksek ve en
diigiik olan meslekler listelenmigtir.

Tablo 1: Dijital Donidisiimden Etkilenecelk Meslekler

Meslek Olasilik | Meslek Olasilik

Sigorta Talepleri ve Polige %98,4 | Eglence Calisanlar1 %0,6

Isleme Memurlari

Aract Memurlari %98,4 | Egitim ve Geligim Yoneticileri | %0,6

Siparig Memurlar1 %98,4 | Epidemiyologlar Hari¢ Tibbi | %0,5
Bilim Insanlari

Kredi Gorevlileri %98,4 | Egitim Yoneticileri Ilkokul ve | %0,5

Ortaokul %0,5 Ayak Bakim Uzmanlar1 %0,5

Sigorta ve Oto Hasar %98,3 | Ayak Bakim Uzmanlar %0,5

Degerlendiricileri

Hakemler Hakemler ve Diger | %98,3 | Klinik Danigmanlik ve Okul %0,5

Spor Gorevlileri Psikologlari

Gazeteciler %98,3 | Ruh Sagligi Danigmanlari %0,5

Agindiricilar ve Graviirciiler %98,2 | Kumag ve Giyim Desen %0,5
Ureticileri

Paketleme ve Dolum Makinesi |%98,0 |Insan Kaynaklar1 Yoneticileri %0,5
Operatorleri ve

Thale Gorevlileri %98,0 | Set ve Sergi Tasarimcilar %0,5
Tedarik Memurlart %98,0 |Insan Kaynaklar1 Yoneticileri %0,5
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Nakliye Alma ve Trafik %97,9 | Satig Mithendisleri %0,4
Memurlari
Freze ve Planya Makinesi %97,9 | Doktorlar ve Cerrahlar %0,4

Ayarlayicilart Operatorler,
Metal ve Plastik Islemeciler

Kredi Analistleri %97,9 | Egitim Koordinatorleri %0,4

Parga Satig Elemanlar %97,8 | Psikologlar Tiim dig. %0,4

Talep Eksperleri Denetgiler ve | %97,8 | Polis ve Dedektiflerin Birinci %0,4

Aragtirmacilar Basamak Amirleri

Siirticii/Satig Elemanlart %97,8 | Genel Disgiler %0,4

Radyo Operatorleri %97,7 Qzel Egitim Harig Tlkokul %0,4
Ogretmenleri

Kaynak: (Frey ve Osborne, 2017)

Tablo 1 incelendiginde ozellikle rutin olarak yapilan igler ile fiziksel
gii¢ ile yapilan iglerin djjital doniigiimden daha ¢ok etkilenecegi, sosyal ve
begeri yeteneklere dayali hizmet ve mesleklerin ise bu doniisiimden daha az
etkilenme olasihig1 oldugu anlagiimaktadir.

Sonugolarakdijitalteknolojilerde yaganangelismelerve bunundogalsonucu
olarak i diinyasinda yasanan dijital doniigtim islerde ve o iglerin yiiriitiildiigii
orgiitlerin yapisinda, ig siireglerinde, yonetim ve miisteri iligkilerinde 6nemli
degisimlere neden olmugtur. Bu doniisiime ayak uydurmak zorunda olan
isletmelerin dijital beceriye sahip, yetenekli ¢aliganlara olan ihtiyaci artmistir.
Geleneksel ¢aligma sekillerine ve mesai modellerine alternatit olarak sanal,
uzaktan ve esnek i modelleri gibi ¢aligma modelleri yayginlagmistir. Boyle
bir ekosistem igerisinde igletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminde bagta
dijital yetenekler olmak iizere daha fazla yetenek yonetimine odaklanmasi
gerekmektedir. Bu agidan igletmelerin dijital doniigiimlerini saglikli olarak
gergeklestirmeleri ve devaminda stirdiirebilmeleri agisindan isletme yapilar
ve iglerin daha esnek ve gevik hale getirilmesi ayni zamanda djjital yeteneklerin
yonetimi ve bu sayede igletmenin dijital becerilerinin artirilmasi biiyiik 6nem
arz etmektedir.

3. DIJITAL DONUSUMUN KARIYER YONETIMI
UZERINDEKI ETKILERI

Is yasaminda ve akademide makinelerin geligiminin isler ve isgorenler
tizerindeki etkileri siirekli tartigilagelmis bir konudur. Makinelesmeyle
baglayan bu siire¢ bilgi sistemlerinin ve iletigim sistemlerinin sahneye
ctkmastyla birlikte ok daha yaygin hale gelmistir. Ozellikle 2000’li yillardan
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sonra dijital teknolojilerin ig hayatinin rutinleri arasina girmesi ile iglerin ve
caliganlarin gelecegi ile ilgili ¢aliymalarda 6nemli bir yiikselis yaganmugtir.
Clinkii bu teknolojilerin is diinyasinda etkilemedigi veya dontistiirmedigi
hemen hemen higbir unsur bulunmamaktadir.

Dijital doniigiimiin etkiledigi unsurlardan biri de is giicii ve iggiiciiniin
kariyer anlayisidir. Bu baglamda dijital doniigiim ekosistemi igerisinde kariyer
yonetimi de 6nemli bir doniigiim yagamaktadir. Dijital doniigiimii dordiincii
sanayl devrimi baglaminda ele alan Schwab (2016), geleneksel kariyer
yonetimi yaklagimlarinin yerine, dijital ¢agin gerekliliklerine uyum saglayan
esnek ve siirekli 6grenme odakl bir kariyer anlayiginin 6n plana ¢iktigini ifade
etmektedir. Benzer gekilde Sullivan ve Baruch (2009) da kariyer yonetiminin
djjitallesme ile nasil yeniden sekillendigini ve gelecekte bu dontisiimiin nasil
yonlendirilecegini ele alirken esnek ve stirekli 6grenmeye vurgu yapmaktadr.

Dijital teknolojiler ile ivmesi ve potansiyeli artan inovasyon, elektronik
satig kanallari, trtinler ve hizmetler, i3 platformlar: gibi yeni dijital gelir
kaynaklarinin biiyiime kapasitesini, tretkenligi artirabilen ve dolayisiyla
rekabette ¢ok daha biiyiik fark yaratan bir unsur olmustur. Bu baglamdakariyer
yonetimi stratejisi agisindan bugiin en ¢ok 6nem kazanan hususlarin baginda,
cevik bir anlayg ile ¢aliganlar siirdiiriilebilir uygulamalar1 benimsemedikleri
durumda bilgi veya becerilerinin eskimesi nedeniyle is veya yatirimlart gibi
ellerindeki imkanlar1 kaybedilecegi gelmektedir (Macedo, Veloso, Pinsky ve

Trevisan, 2023).

Dijital doniigiimiin kariyer yonetimi tizerindeki etkileri oldukga genig bir
yelpazede incelenebilir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte, istihdam gekilleri
ve galiyma saatlerinde degisiklikler yaganmus, is giiciniin dijital becerilere
olan ihtiyac1 artmug, is yapma bigimleri ve kariyer yollar ¢egitlenmistir. Boyle
bir ortamda ¢ahiganlar, kariyerlerini siirdiirmek ve rekabetgi kalabilmek igin
stirekli olarak yeni beceriler edinmek zorundadir (Bersin, 2019).

Dijitallesme ile birlikte artan otomasyon ozellikle diigiik vasifli iglerde
biiyiik bir tehdit olugturmakta ve bundan dolay1 bu tarz iglerin dijitallesme
stirecinde ortadan kalkabilecegi 6ngortilmektedir (Frey ve Osborne, 2017).
Diigiik vasifli iglerin yani sira montaj ve fabrika iscileri, ayni zamanda
muhasebe ve bordro memurlari, veri girisi memurlar1 veya muhasebeciler
de dyjital doniigiimden olumsuz olarak etkilenecek meslek gruplari arasinda
sayllmaktadir (Cooper, Holderness, Sorensen ve Wood, 2019). Makinelesme
veya teknoloji tarihine baktigimizda teknolojik ilerleme ve artan otomasyona
ragmen igsizligin artmadigr goriilmektedir (Autor, 2015). Ciinkii teknolojik
doniigiim, ayn: zamanda yeni 1§ firsatlart dogurmakta ve buna bagl olarak
yeni igler ortaya ¢ikarmaktadir. Veri analiz uzmani, yazilim ve otomasyon
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uzmani, dijital siireg yonetim uzmani gibi yeni is kollar1 ve meslekler bunlara
ornek olarak verilebilir (Schlegel ve Kraus, 2023).

Genel anlamda ig giicti ve istihdam piyasalar1 seviyesinde otomasyonun
igsizlik ve genel istihdam diizeyindeki etkileri korkutucu seviyelerde olmasa
da ortaya ¢ikan yeni durum ve rollerin farkli yetkinlik ve beceri setleri ile
Ozel egitim gerektirmesi nedeniyle iggoren diizeyindeki durum ¢ok daha
karmagiktir. Raporlar pek ¢ok ¢aliganin yeni iglere gegis yapacagi igin yeni
beceriler kazanmasi gerektigini bildirmektedir (McKinsey, 2017). Bu durum
bireylerin kariyerlerinde yeni yonelimlere gitmelerini zorunlu kilmaktadur.
Bireylerin kariyer gelisimi ve yeni yonelimlere adapte olma gekillerinde de
birtakim yenilikler ve degisimler yaganmaktadir.

Dijital doniigiim iginde ifade edilen teknolojilerin gelisimi ile birlikte
djjital platformlar ve online egitim araglar1 da glintimiizde kariyer gelisiminde
onemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle tiim diinyay1 etkileyen korona viriis
salgin1 nedeniyle yaganan karantina siirecinde uzaktan egitim ve uzaktan
egitimin yiiriitiilebildigi ¢evrim i¢i ortamlara olan talep hizla artmistir.
Haliyle ¢evrimigi egitim ortamlarinin gelisimi ¢aliganlarin kariyer yonetimini
de etkilemektedir. Bu durumu, yapay zeka ve dijital doniigiimiin ig giicii
tizerindeki etkilerini tartistig1 caliymasinda Bessen (2018), gevrimigi egitim
ve dijital araglarin yayginlagmasi, ¢alisanlarin kendi kariyerlerini daha etkin
bir sekilde yonetmelerine de olanak tanimugtir geklinde ifade etmektedir.

Dijital doniigiim ve bu doniigiimiin itici giicii olan teknolojik arag ve
uygulamalarda yaganan siiratli gelismeler isletmeler iizerinde ¢aliganlarinin
becerilerinive yeterliliklerini gelistirmeleriiginikiagidan baskiuygulamaktadir.
Bunlardan ilki; eski is ve mesleklerin doniigmesi, dolayisiyla yeni i§ yeni
djjital teknolojilerin kullanimi ve adaptasyonu yani dijital doniigiim unsurlari
ile uyumlu ¢aligabilmeleri igin ¢aliganlara yeni beceriler ve yetkinlikler
kazandirilmast, ikincisi ise dijital doniigtimiin bagaril olabilmesi igin yeterli
donanim ve beceriye sahip fikri sermayeye sahip olma mecburiyeti olup,
gogu zaman igletmelerin ¢aliganlarinin becerilerini gelistirmeleri zaman alict
ve zor olmasi nedeniyle dig kaynaklara bagvurdugu belirtilmektedir (Schlegel
ve Kraus, 2023).

Yukarida ifade edilen teknolojiler ve bu teknolojilerin degistirdigi is
ortamlarinda ¢aligacak olan isgorenlerden beklentileri dijital yetkinlikler
veya yeni 1§ becerileri tizerinden inceleyen ¢aligmalarda ozellikle dyjital okur
yazarlik ve veri analizi gibi yetkinliklere ¢ok sik vurgu yapilmaktadir. Bu
kapsamda kariyer yonetiminde dikkate alinmasi gereken 6nemli hususlardan
bir tanesi de dijital yetkinlikler ve yeni ig becerileridir.
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4. DIJITAL YETKINLIKLER VE YENI ISGOREN
BECERILERI

Yetkinlik ve beceri kavramlar: 1§ diinyasinda ozellikle kariyer yonetimi
konusunda 6ne ¢ikan iki 6nemli kavramdir. Bu kavramlar birbirine yakin
kavramlar olsa ve ¢ogu zaman birbirlerinin yerine kullaniliyor olsa da aslinda
aralarinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Yani bu kavramlar hem birbiri
ile yakin iligkili ama anlam olarak da birbirinden farkli kavramlardir. Bu
nedenle 6ncelikle bu iki kavrami ele almak konunun anlagiimasi agisindan
taydali olacaktur.

Tiirkiye Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) tarafindan hazirlanan
kavramlar sozliigiinde yetkinlik ve beceri su sekilde tanimlanmugtir (Mesleki
Yeterlilik Kurumu, 2020):

“Yetkinlik (competence): Bilgi ve becerilerin bir ¢aligma veya 6grenme
ortaminda sorumluluk alarak ve/veya 6zerk ¢aliyma gostererek kullanilmast,
ogrenme gereksinimlerinin belirlenmesi ve kargilanmasi, toplumsal ve etik
meselelerin ve sorumluluklarin dikkate alinmasidir. Beceri (skill): Bir ¢alisma
veya Ogrenme alaninda edinilen mantiksal, sezgisel ve yaratict diigtinme ile
el becerisi, yontem, materyal, ara¢ ve gerecleri kullanabilmeyi gerektiren
“bilgiyi kullanma” ve “problem ¢6zme”dir.”

Yetkinlik beceri kavramina kiyasla daha kapsayict ve genig bir kavram
olarak, bir bireyin belirli bir gorevi bagarmasi veya durumun iistesinden
gelebilmesi i¢in o kiginin sahip oldugu bilgi, beceri, tutum ve davranglar
kiimesini ifade etmektedir (Boyatzis, 1982). Sadece teknik bilgi ve becerilerle
sinirli olmayip; bir ig veya gorevi yerine getirebilmek igin gerekli olan kisisel
ozellikleri, degerleri ve durumsal farkindalik gibi unsurlar1 da igeren gok
boyutlu bir kavramdir (Spencer ve Spencer, 1993). Yani beceri daha ¢ok
ogrenilebilen bir yetenek iken, yetkinlik ise bilgi, davranig ve beceriyi de igine
alan daha ¢ok kigisel nitelikler ile ilgili kapsayici bir kavramdir.

Dijital doniigiim ve bu doniisiimiin itici unsuru olan dijital teknolojiler,
bu anlamda mevcut vyetkinlikleri gliglendirmenin yami sira  yenilikgi
yeni yetkinlikler geligtirmek igin de Onemli bir tetikleyici unsur olarak
goriilmektedir. Daha Onceki ¢aligmalardan hareketle bu kapsamda alan
yazinda dijital doniisiim ¢aginin gerektirdigi teknik yetkinlik ve becerileri ele
alan galigmalarin yani sira 6zellikle son yillarda daha ¢ok girigimcilik, elestirel
diisiinme, dayaniklilik, ¢eviklik, esneklik vb. sosyal ve beseri yetkinliklere
odaklanan ¢aligmalar da yayinlanmaya baglamistir (Schlegel ve Kraus, 2023).

Dijital doniigiim ¢aginin mesleklerinin  gereksinim duydugu ve is
giiciniin sahip olmasi gereken beceri ve yetkinlikleri daha genel ifadeler
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ile siniflandiran galigmalar da bulunmaktadir. 2016 yilinda hazirlanmig bir
OECD raporunda ¢ahganlarin giinliik rutin iglerinde ihtiyag duyacaklar
dijital okur yazarhk ve bilgi iletisim cihazlar1 kullanim becerileri genel bilgi
ve iletigim teknolojileri becerileri olarak, kiginin sahip oldugu programlama,
yazilim geligtirme, biiyiik veri analizi gibi daha gelismig ve 6zel becerileri
ozel bilgi ve iletisim teknolojileri becerileri ve iletigim, sorun ¢6zme ve karar
verme gibi daha sosyal ve beseri yeteneklere dayali becerileri ise tamamlayici
bilgi ve iletisim teknolojileri becerileri olarak siniflandirilmaktadir (Aksu ve
Siirgevil, 2019, s. 60).

Bu konuda yapilan kurumsal ¢aligmalar ve raporlar da 6ne gikmaktadir.
Ozellikle Avrupa Birligi tarafindan dijital doniigiim ve bu doniisiim
gerektirdigi yetenek ve beceriler konusunda ciddi ¢aligmalar yapilmig ve
konuyla ilgili raporlar hazirlanmugtir.

Bunlardan biri 2011 yilinda hazirlanmig raporda ilgili alan yazindan
hareketle hazirlanmis olan dijital yeterlilikler haritasidir. Bu haritanin
olusumunda yeterliklere katkida bulunan bilgi, beceri ve tutumlar belirlenerek
yapisal bir model olusturulmustur. Bu modelin unsurlar asagidaki tabloda
sunulmustur.
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Bu raporlardan bir digeri de “vatandaglar igin sekiz yeterlilik seviyesine
sahip dijital yeterlilik ¢ergevesi ve kullanim 6rnekleri” adi verilen DigComp
2.1 olup, burada 8 yeterlilik alan1 ifade edilmistir. Bunlar agagida belirtildigi
sekildedir (Carretero, Vuorikari ve Punie, 2017):

i. Bilgi ve Veri Okuryazariyj: 1) Verileri, bilgileri ve dijital
igerigi tarama, arama, filtreleme II) Veri, bilgi ve dijital igerigin
degerlendirilmesi, IIT) Verileri, bilgileri ve dijital igerigi yonetme

ii. Iletigim ve Isbirligi: 1) Dijital teknolojiler vasitasiyla etkilegim 1I)
Dijital teknolojilerle paylagim III) Dijital teknolojiler aracihigiyla
vatandasglhiga dahil olmak IV) Dijital teknolojiler araciligiyla
dayanisma V) Netiquette (Internette iletisim kurmamn dogru ve
kabul edilebilir hali) VI) Dijital kimligi yonetme

iii. Dijital Igerik Olusturma: 1) Dijital icerik gelistirme II) Dijital

igerigi entegre etme ve yeniden igleme IIT) Telif hakk: ve lisanslar

IV) Programlama

. Gigvenlik: 1) Cihazlari koruma IT) Kigisel verileri ve gizliligi koruma

III) Saghg ve refahi koruma IV) Cevreyi koruma

v. Sorun Cozme: 1) Teknik sorunlar1 ¢g6zme IT) Thtiyaglart ve teknolojik
yanitlar IIT) Dijital teknolojileri yaratict bir gekilde kullanma IV)
Dijital yeterlilik bogluklarint belirleme.

Erceg ve Zoranovi¢ (2020), dijital doniistimle birlikte hangi meslekler
ortaya ¢ikiyor ve bunlarin rolii nedir ve dijital doniigtimii basartyla iletmek igin
hangi yetkinliklere ihtiyag var sorularina yanit bulmak igin 2015 ve 2020 yillart
arasinda konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar1 bibliyometrik olarak incelemislerdir.
Yaptiklart inceleme sonucunda inceledikleri eserlerde yazarlar tarafindan
belirtilen yeterlilikleri belirlemig olup, bunlar tablo 2’de sunulmaktadr.

Tblo 3: Calismalar Dogrultusunda Yeterliliklerin Genel Durumu

Yil | Yazar Yeterlilikler
2017 | Vey vd. Dayaniklilik | Kiiltiiriin Ceviklik
tanitimi
2017 |Earley Inovasyon | Kiiltiiriin Veri
tanitimi yonetimi
2017 |Singh & Teknik Degisim Inovasyon | Kiiltiiriin | Dayarklilik
Hess yonetimi tanitimi1
2018 | Fitsilis vd. | Teknik Metadolojik | Sosyal Kigisel
2019 | Butschan Biligsel Sosyal Siireg
vd.

Kaynak: (Evcey ve Zoranovic, 2020)
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Caligmalarda isaret edilen yeterliliklere bakildiginda ¢aligmalarin bir
kisminda teknik yeterlilikler yer alirken hemen hemen hepsinde ise sosyal ve
beseri yeterliliklerin yer almas: dikkat gekmektedir. Buradan hareketle dijital
doniigiimiin meslekler tizerinde teknolojik alanlarda degisim olusturmasina
ragmen bu doniisiimle bag edebilmek icin tek bagina teknik yeterliliklerin
yeterli olmayacagi da anlagilmaktadir.

Alan yazin incelemesinde farkli aragtirmacilarin farkli kavramlar ile dijital
yeterlilik ve yeni ig goren becerilerini tespit etme ve tanimlama gabalarinda
farkli kavramlar tercih ediliyor olsa da aslinda birbirine benzer yeterlik ve
becerilerin ifade edildigi dikkat ¢ekmektedir. Bu durumun alanin daha yeni
olugmasi ve ortak bir kavram birlikteliginin halen tam olarak oturmamasindan
kaynaklandig1 anlagilmaktadir. Mevcut ¢aligmalardan hareketle 21. Yiizyil
becerilerinde genel olarak teknik ve sosyal beceriler olarak iki ayrim oldugu,
teknik becerilerin ise temel bilgi iletisim teknolojileri kullanimu ile ileri diizey
programlama ve veri analizi gibi daha st seviye bilgi teknoloji kullanim
becerisinin ifade edildigi, sosyal becerilerde ise ayn1 gekilde teknik becerilerin
yaygin etkisini artiracak iletisim ve igbirligi becerisinin yani sira elestirel
diisiinme, aktif 6grenme, inovasyon gibi daha ileri seviye sosyal ve begeri
beceriler ifade edildigi gortilmektedir.

SONUC

Dijital doniisiim, djjitalizasyon, endiistri 4.0 veya toplum 5.0 gibi
kavramlar ile ifade edilmeye ¢aligilan i¢inde bulundugumuz bu ¢ag, dijital
yeterlilik ve yeni beceri setlerinin profesyonel bagar1 i¢in ¢ok 6nemli hale
geldigi ve yeni yeterlik ve becerilerin koklii bir degisime tanik oldugu
zamanlar1 yagamaktadir. Bu koklii degisim biitiin bir yagami boylamsal ve
diizlemsel olarak etkilerken covid-19 benzeri kiiresel krizler ise bu degisimin
ivmesini daha da hizlandirmigtir.

Dijital teknolojiler benzeri goriilmemis bir hizla geligmeye devam
ederken, i§ piyasasinda ayakta ve rekabet¢i kalmanin 6nemi, isgorenleri ve
1isgoren adaylarinin mevcut becerilerini stirekli olarak gelistirmenin yan1 sira
yeni beceriler edinmeye de zorlamaktadir (Cark, 2020b). Bu nedenle dijital
yeterlilik ve dijital beceriler gibi kavram ve gabalar artik hem iggorenlerin
hem de igletmelerin kariyer yOnetiminin merkezinde yer almakta ve
geleneksel beceri setleri ile modern isletme talepleri arasindaki boglugu
doldurmaktadir. Caligma ortamlarindaki doniigiim, uzaktan ve hibrit ¢aligma
modellerinin yayginlagmast ile artan inovasyon ve uyum saglama gereksinimi
bu yeterlilikleri her gegen giin daha da vazgegilmez bir hale getirmektedir.
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Dijital doniigiimiin en 6nemli etkilerinden biri, sektorler genelinde
dijital okuryazarliga duyulan ihtiyact artirmasidir. Isgorenlerden artik
yalnizca giindelik rutin gorevleri yerine getirmeleri degil, tretkenligi ve
inovasyonu iyilestirmek i¢in mevcut dijital teknolojilerden en verimli gekilde
yararlanmalar1 da beklenmektedir. Dolayisiyla yirmi birinci ylizyil dijital
teknolojilerinin itici unsurlart olan yapay zekd, bulut biligim ve nesnelerin
interneti ve tiirev teknolojilerin vasitasiyla dijital yetkinlik ve beceriler
bugiiniin i diinyasinin temel gereklilikleri haline geldigi agik bir gekilde
anlagilmaktadir.

Alan yazinda dikkat geken diger bir husus ise artik tek bagina teknik
yeterliklerin de yeterli olamayacagi konusudur. Teknik yeterliliklere ek
olarak, elegtirel diisiinme, problem ¢6zme, uyum saglama ve is birligi gibi
sosyal ve beseri beceriler de dijital ekonominin karmagik ve rekabet yogun
ortaminda miicadele edebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in en az teknik
beceriler kadar 6nemlidir. Is diinyasi ve meslekler otomasyon ve yapay zeka
sebebiyle doniigmeye devam ederken, ¢aliganlardan bu karmasik eko sistemde
teknolojiyle ilgili sorunlar1 yaratict bir sekilde ve isinin paydas unsurlar ile
i birligi yaparak ¢6zme becerisi gostermesi de beklenmektedir. Ceviklik,
clestirel diisiinme, problem ¢6zme gibi teknik becerilerini destekleyecek
sosyal beceri ve yetkinliklerine olan talebi de is piyasalarinda artirmaktadir

(Macedo ve digerleri, 2023).

Ayrica, COVID-19 salginiyla hizlanan uzaktan ve hibrit ¢aligma modelleri
gibi yeni i§ ve ¢aliyma modellerinin yayginlagmas: da dijital iletigim ve ig
birliginin 6nemini eski zamanlara kiyasla daha da artirdi. Artik fiziksel
ofis alanlariyla siirli olmayan ekipler, iiretkenligi ve uyumu siirdiirmek
i¢in dijital platformlara giivenerek farkli cografyalarda ve saat dilimlerinde
caliymak zorunda kalmaktadir. Gartner’in (2021) belirttigi gibi, bu yeni
paradigma giiglii iletisim becerilerinin yant sira ig birligi araglarini etkili bir
sekilde kullanma becerisini de beraberinde getirmektedir. Bu yeteneklere
sahip profesyoneller, dagitilmig ig giiciinden kaynaklanan sorun ve karmaga
da yiiksek uyum ve iletigim becerileri ile daha ¢ok tercih edilmektedir.

Alan yazindan hareketle ifade edilen bu ve benzeri nedenler ile stirekli
Ogrenme ve beceri gelistirme, dijital ¢agda kariyer yonetiminin kritik
unsurlar1 olarak ortaya ¢ikmugtir. Teknolojik gelismeler bag dondiiriicii bir
hizla ilerlerken, ¢alisanlar rekabetgi kalabilmek igin yagam boyu 6grenmeye
oncelik vermek zorundadir (Cark, 2021b). Ancak bu sayede siirekli
ogrenmeye agik ve dijital cagin gerektirdigi beceri ve yetkinlikleri edinmeye
istekli ¢alisanlar ig piyasalarinda daha bagarili bir konumda olabilecek ya da
mevcut konumlarini koruyabilecektir.
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Sonug olarak, yirmi birinci yiizyill kariyer yonetimi artik geleneksel
yetkinlik ve becerilerin yani sira dijital yeterlilikler ve yeni beceri setleri
ile bunlarin kiginin kariyer gelisimine adaptasyonu ile tanimlanmaktadir.
Dijital okuryazarhk, biiyiik veri analizi ve yapay zeka kullanim bilgisi gibi
teknik konular yirmi birinci yiizyil becerileri olarak one ¢ikiyor olsa da
ancak problem ¢6zme, elestirel diigiinme, aktif 6grenme ve etkili igbirligi
gibi sosyal beceriler ile ikame edilmek suretiyle bunlar kariyer geligimi ve
yonetiminde arzu edilen konumu saglayabilmektedir. Teknik ve sosyal bu
becerileri birlikte edinip kullanabilenler kendilerini gelistirirken isin de
gelecegine yon verebilecektir. Aksi halde artan dijitallesmeye direng mevcut
bilgilerin eskimesi ve demode olmasi nedeniyle hem isletmeler hem de
isletme galiganlar tizerindeki baskisini artiracaktir.
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Bolum 4

Déngiisel Ekonomi ve Aile Isletmeleri

Murat Durgun’

Ozet

Giiniimiizde tiim diinyanin karst kargrya oldugu en biiyiik tehlikelerden biri
de kiiresel 1sinma ve iklim degisikliklerine bagli olarak ortaya ¢ikan hava, su ve
toprak kirliliklerine neden olarak sinirlt olan dogal kaynaklarin giderek daha
da hizla titkenmesine neden olan gelismelerdir. Bu anlamda kaynaklarin her
zamankinden daha da etkin ve verimli kullanilmasi konusu biitiin diinyada
iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken konularin baginda gelmektedir.
Kaynaklarin verimli ve uzun omiirlii kullanilabilmesinin yolu da kendisine
yenilenebilir ve siirdiirebilir bir modeli temel ilke edinmis olan ve de
kaynaklarin geri doniigiimii sayesinde onlardan max. fayda etmeyi amaglayan
dongiisel ekonomi modelidir. Bu ¢alismada dongiisel ekonomi modeli tiim
detaylariyla ele alinacak olup bu modelin aile igletmeleri tizerindeki etkisi ve
onemi agiklanacaktir.

1. GIRIS

Yerel ve kiiresel rekabetin iyice arttig i¢inde bulundugumuz su siiregte
isletmeler kaynaklarin1  olabildigince rasyonel ve verimli kullanmak
durumunda kalmiglardir. Bagta finansal ve ekonomik gelismeler olmak iizere

sosyal ve gevresel anlamda yaganan gelismeler igletmeleri her zamankinden
daha fazla temkinli ve bilingli hareket etmeye zorlamaktadir.

Ihtiyag duyulan hammadde temininin giderek zorlastigi ve girdi
maliyetlerinin hizla arttigi bu donemde igletmeler bagta miigterilerinin
mevcut talepleri kargilamak ve sonrasinda ise tiim paydaglarinin
beklentilerini asgari diizeyde saglayabilmek i¢in faaliyetlerini etkin, verimli ve
stirdiiriilebilir bir sekilde gergeklestirme yoluna gitmektedirler. Bu anlamda
son zamanlarda ekonomide artik geleneksel hale gelmig “al — kullan ve at”
seklinde yapilan iiretim modeli isletmelerin bu beklentilerini kargilamakta

1 Ogr. Gor, Bankacilik ve Sigortacilik Programi, Zara Ahmet Cuhadaroglu MYO, Sivas
Cumbhuriyet Universitesi durgun@cumbhuriyet.edu.tr, ORCID: 0000-0002-8802-751X

@88 ) hips:/foi.or/10.58830)ozgurpub572.2337 65
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yetersiz kalmaya baglamigtir. Bunun yerine “azalt — yeniden kullan ve geri
doniigtiir” felsefesiyle kaynaklarin daha verimli ve bilingli kullanilmasina
imkan ve olanak saglayan yeni ekonomi modellerine ihtiyag duyulmaktadir.
Isletmelerin tiim bu beklentilerini kargilayacak, kaynaklarin daha faydah
kullanilmasina neden olacak ve de tiretimde geri doniisiim sistemini devreye
sokacak bu yeni ekonomi modellerinden biri dongiisel ekonomi modelidir.
Geleneksel tiretim anlayigin giinlimiiz sartlarina uyarlayan, kaynaklarin
daha verimli kullanilarak maksimum fayday: ortaya ¢ikarmay: amaglayan
dongiisel ekonomi modeli, son yillarda faaliyet alani ve biiyiikligii ne
olursa olsun tiim igletmelerin tiretimlerinde tercih ettikleri bir model olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Dongiisel ekonomi modeli az 6ncede belirttigimiz
gibi kaynaklarini etkin ve verimli kullanmak isteyen tiim igletmeler igin gok
degerli ve 6nemli bir ekonomi modelidir. Ozellikle de sermaye ve beseri
kaynak konusunda biiyiik 6lgekli isletmelere nazaran daha sinirl bir hacme
sahip olan kiigiik ve orta boy aile igletmeleri igin bu 6nem gok daha fazladur.

Aile igletmeleri bir iilkenin ekonomik ve sosyal yapisinda son derece
onemli kuruluglardir. Ulkemizde ve tiim diinyada aile isletmeleri
ckonominin en 6nemli yapr taglarindan birinin olugturmaktadirlar. Gerek
yarattig1 istthdam gerekse de gevreye sundugu mal ve hizmetlerle toplumun
ihtiyaglarimi kargilama noktasindaki faaliyetleri aile isletmelerinin bu 6nemi
ortaya koymaktadir.

Kitabimizin bu boliimiindeki ¢aliymada dongiisel ekonomi modelinden
ve aile igletmelerinden bahsedilecektir. Dongiisel ekonomi modelinin temel
unsurlar1 agiklanarak bu modelin aile igletmeleri tizerinde yarattig1 olumlu
etkilere ve gelismelere deginilecektir.

2. DONGUSEL EKONOMI

2.1. Dongiisel Ekonominin Tanimi ve Onemi

Tiim diinyada bag gosteren bagta ekonomik krizler ve iklimsel degisikler
olmak tizere, yaganan Pandemi donemi v.b. gibi olaylar basta iilkeleri ve
haliyle de igletmeleri insan ihtiyaglarini kargilama noktasinda yeni ¢oziim
yollar1 aramaya yoneltmistir. Gerek {ilke yoneticileri ve gerekse de igletme
sahipleri ortaya ¢ikan bu probleme kargi; tiretime dahil ettikleri her bir
girdinin geri donisiimiiniin saglanabildigi ve bu sayede de hammadde
maliyetlerinin azaltilip kaynaklarin ise en st seviyede etkin ve verimli bir
sekilde kullanmildigr dongiisel ekonomi modelini kullanmay: tercih etmeye
baglamuglardur.
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Dongiisel ekonomiyle ilgili literatiir aragtirmalarina  bakildiginda,
kavramla ilgili ilk tanimlamalarin 1970l yillarin ortalarinda yapildigina
rastlanmaktadir. Ornegin Stahel ve Reday (1976), “Enerjinin insan giiciinii
ikame potansiyeli” adli raporunda; istihdam yaratmanin, atik 6nlemenin ve
de kaynaklar1 verimli kullanabilmenin dongiisel ekonominin temeli oldugunu
belirtmislerdir.

Pearce ve Turner ise (1990); “dogadaki her seyin aslinda bagka bir geyin
girdisi” oldugu ilkesiyle dogrusal ekonomik modele bir elegtiri yaparak
dongiisel ekonomi modelinin bu goriisti kabul etmedigini, yani bir tiriiniin ya
da egyanin belirli yeni kaynak ihtiyaci olmadan belirli bir takim dongiilerden
gegerek ve yeni iglemlere tabi tutularak ortaya yeniden ¢ikabilecegini
savunmuglardir (Rizos vd., 2016).

Geissdorfer ve digerleri (2017) ise dongiisel ekonomi modelini; tirtinlerin
uzun Omiirlii bir sekilde tasarlanarak yenileme ve geri doniigiim sathalarindan
meydana gelen bir sistem seklinde ifade etmistir ( Geissdorfer vd., 2017).

Geleneksel ekonomi modeli tiretimde “al — yap ve at” geklinde bir
modeli benimserken, dongiisel ekonomi modeli; tiim kaynaklarin etkin ve
verimli bir gekilde kullanildig, triinlerin yeniden kullanilmasini saglayan
ve miimkiin olan en az atikla insan saghgina ve gevreye zarar vermeyecek
sekilde “azalt — yeniden kullan ve geri doniigtiir” seklinde bir tiretim modelini
benimsemektedir.

Uretimdeki amacini kisaca ortaya koymaya galistigimiz dongiisel ekonomi
modeli esasinda, kaynaklar1 belli bir dongii igerisinde tutarak onlarin miimkiin
olan en yiiksek fayda ile kullanilmasini 6ngoren ve enerji tasarrufunu 6n
planda tutarak kaynak israfinin azalmasini amaglayan alternatif bir ekonomi
modelidir (Dongiisel Ekonomi Rehberi, 2020). Diger bir ifadeyle bu model;
tiim mal ve hizmetlerin faydasini maksimize, tiretim atiklarini ise minimize
ederek kaynaklarin ekonomi igerisinde uzun siireli kalmasini hedefleyen bir
model olarak kargimiza ¢ikmaktadir (https://upload.eib.org.tr/).
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Resim 1: Geleneksel Ekonomiden Dongiisel Ekonomiye Gegis
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Kaynak: Teksmer Egitim Dan.Aras. ve Lab. Hiz., 2022; bttps://bakikaracay.com/
dongusel-ckonomiye-gecis-ve-avrupa-bivligi-firsatlari/.

Dongiisel ekonomi tiim diinyada kaynaklarin bilingli ve faydalh kullanilarak
gelecek nesillere bitmis tiikenmig bir diinya birakmamak adina da gok 6nemli
bir ekonomi modelidir. Bu anlamda diinya genelinde ve tilkemizde yasal ve
ekonomik olarak bir takim faaliyetler gergeklestirilmesi diigiiniilmektedir.

Ornegin tiim diinyada iklim degisikliklerinin azaltilmasi ve adaptasyonuyla
ilgili 191 iilkenin katilimiyla 2016 yilinda yapilan Paris Anlagmasina gore;
katilmecr tilkeler tiretimlerinde karbon ayak izi kullanimini en asgari seviyeye
indirerek dogaya en az emisyon salmak zorundadirlar. Bunun yaninda 2020
yilt itibariyle AB iilkelerinde belediyelerin atiklari geri doniigtiirmeye yonelik
uygulamalarinda 6nemli gelismeler yaganmistir. Almanya bu konuda atiklar:
% 67 oranla geri dontistime gevirmede ilk sirada yer almaktadir. Almanya’y:
% 59.3 ile Slovenya ve % 58.2 ile Avusturya takip etmektedir.

Ulkemizde ise bu oran % 13 olup, 2023 yilinda bu oranin %35 e
¢ikarilmasi hedeflenmektedir. Tiim bunlarin diginda tilkemizde 2022 yilinin
Subat ayinda baglatilan ve 36 ay siirecek olan “Tiirkiye’nin Dongiisel
Ekonomiye Gegis Potansiyelinin Degerlendirilmesi igin Teknik Destek
Projesi” ile AB fonundan alinan 3.2 Milyon Euro ile iilkemizin kurumsal,
teknik ve iiretim kapasitelerinin dongiisel ekonomi formatiyla giiglendirilmesi
amaglanmaktadir (Nuroglu, 2022).

Netice itibariyle tiim diinya iilkeleri kaynaklarini olabildigince etkin ve
verimli kullanabilmenin yollarini aragtirmaktadir. Dongiisel ekonomi modeli
tam da bu noktada kaynaklardan en iist seviyede yararlanmay1 amaglayan bir
model olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
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2.2. Dongiisel Ekonominin Ozellikleri

Kaynak kullaniminda igletmelere yeni ve faydal ¢oziimler sunan dongiisel

ckonomi modelinin kendine has bir takim oOzellikleri vardir. Bu ozellikleri
maddeler halinde gu sekilde siralayabiliriz (Geng vd., 2009, Fischer ve
Pascucci, 2017; Moktadir vd., 2018):

Dongiisel ekonomi her seyden 6nce kaynaklardan en ideal bir gekilde
yararlanmay1 amaglayan bir sistemdir.

Dongiisel ekonomi geri doniiglim olay: sayesinde atiklarin tekrardan
tiretime yonlendirilmesini saglayan bir modeldir.

Dongiisel ekonomi onaricr 6zelligi ve tasarim geregiyle yenileyici ve
kaynaklar1 optimize edici bir 6zellik gosterir.

Dongiisel ekonomi bolgesel rekabet giici saglayarak, ekonomik
biiyiime gergeklestirmeyi ve ekonomik refah seviyesini dengeli ve esit
bir sekilde dagitmayr amaglayan ekonomik bir yaklagimdir.

Donglisel  ekonomi  nihai  iriinlerin = ekonomik — Omiirlerini
tamamladiktan sonra bu {irtinleri kendinden sonra iiretilecek
yeni tiriinler igin bir malzeme ya da besin deposu olarak goren bir
yaklagimdir.

Ana hatlariyla temel 6zelliklerini siralamaya ¢aligtigimiz dongiisel ekonomi
aslinda tiretimde kullanilan higbir seyin kaybolmadig: ve her seyin bir sekilde
geri doniigtiiriildiigii bir modeldir. Basgta yenilenebilir enerji kullanimi
ve yenilik¢i Uriin tasarimiyla mevcut iriinleri koruyan eski triinlerinde
degisimini saglayan dongiisel ekonomi, etkin ve bagarili atik yonetimi ve
geri doniigiim sayesinde de emisyon azaltimi saglayip ¢evre dostu {irtinler
tiretmeyi amaglayan bir modeldir (https://www.semtrio.com/).

Tiim bunlarin diginda Avrupa Birligine tiye biitiin tilkelerinin dongiisel
ckonomi igin kullandiklar1 “dogayr korumak igin en iyi yol onu taklit
etmektir” slogani da bu modelin ashinda ne 6zellikte bir model oldugunu

giizel bir sekilde ortaya koymaktadir.
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Resim 2: Dingiisel Ekonominin Ozellikleri
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Kaynak: Lindstromgroup.com)/.

2.3. Dongiisel Ekonominin Faydalar1

Kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini saglayan, geri doniisiim
yolu sayesinde ekonomik 6mriinii tamamlamuis tiriinlerin yeniden {iretime
yonlendirilmesine vesile olan ve yapilan tiim bu faaliyetlerle de iiretimde
atiklarin ortaya ¢ikmasini 6nemli 6lgiide azaltan dongiisel ekonomi modelinin
isletmeler ve insanlar igin birgok faydasi bulunmaktadir. Bu faydalardan
bazilar1 su sekilde siralanabilir ( 1nang, 2022; https://www.semtrio.com/):

¢ Dongiisel ekonomi kaynaklarin bilingli ve faydali kullanilmasini saglar.

e Dongiisel ekonomi geri doniisiim faaliyetiyle ekonomik omriinii
tamamlamug tiriinlerin yeniden degerlendirilmesini saglar.

* Dongiisel ekonomi kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi sayesinde
ciddi derece maliyetlerin ve israfin azalmasina neden olur.

* Dongiisel ekonomi ¢evresel ve iklimsel olumsuzluklar: azaltarak insan
ve doga sagliginin korunmasina yardimer olur.

e Dongiisel ekonomi insanlarda sorumlu titketim ve ¢evre bilincinin
olugmasinda 6nemli katkilar saglar.

Yukarida siraladigimiz tiim bu katkilarin yaninda dongtisel ekonomi bagta
{iriin toplama ve lojistik olmak iizere, Inovasyon ve diger yeni i modelleriyle
iggiicii istthdami saglama konusunda da 6nemli faydalar saglamaktadir.
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Tiim bunlara ek olarak dongiisel ekonominin faydalarinin ger¢ek anlamda
ortaya ¢ikabilmesi igin igletmelerin 3R kurali denen su faaliyetleri bagaril bir
sekilde yerine getirmesi gerekmektedir (Inang, 2022):

Reduce (Azalt): Uretim siirecinde meydana gelen biitiin atiklarin ve
gevre kirliligine neden olan her geyin azaltilmasi.

Reuse (Yeniden kullan): Uretimde kullanilan tiim kaynaklarin yeniden
kullanilmasi

Recycle (Geri doniistiir): Belirli bir tiretim siireci sonunda ortaya
¢tkan malzemelerin (giktilarin), bagka bir {iretim siirecinin girdisi olarak
kullanilmasi.

3R kuralina dikkatli bir gekilde bakildiginda zaten 3R igerisinde yer alan
faaliyetlerin dongiisel ekonominin vazgegilmez temelleri olan faaliyetler
oldugu rahatlikla fark edilecektir.

Resim 3: Dongiisel Ekonomi Modelinde 3R Kuval:

il -
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Kaynak: bttps://www.semtrio.com/.

2.4. Dongiisel Ekonominin Temel Bilesenleri

Tiim diinyada meydana gelen iklim degisikleri ve ekonomik krizlerin
yarattigt olumsuzluklara kargi bir ¢esit koruyucu tedbir olarak goriilen
dongiisel ekonomi modeli bir anlamda sirsiz insan ihtiyaglarinin
kargilanmasinin sikintiya ugramadan nasil devam ettirilecegiyle alikalidir. Bu
anlamda bu ihtiyag kargilama dongiisiiniin saglikl bir gekilde kargilanabilmesi
igin kaynaklarin belirli bir sistem igerisinde ele alinmasi gerekir. Bunun igin
bagta kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi olmak tizere; atik yonetimi, geri
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doniigiim ve enerji verimliligi gibi faaliyetlerin birbirlerini takip eden bir
dongiisellikte yapilmas: gerekir. Dongiisel ekonominde temel bilesenlerini
olugturan bu faaliyetler kaynaklarin optimal bir sekilde kullamlmasinda
gok onemli bir yer tutmaktadir. Simdi bu bilesenleri genel hatlariyla kisaca
agiklamaya galigalim.

2.4.1. Kaynaklarin Etkin ve Verimli Kullanilmast: Insan ihtiyaglarinin
inanilmaz bir gekilde arttigr ve gesitlendigi diinyamizda, bu ihtiyaglari
kargilayacak kaynaklarin nasil en iist seviyede verimli ve faydal kullanilacaga
konusu tiim diinyada giderek 6nem kazanmaya baglamustir.

1970 1i yillarda diinya genelinde ihtiyaglar1 kargilayacak Dbirincil
malzeme kullaniminin 10 milyar dolar civarinda oldugu, bu tutarin iginde
bulundugumuz 2023 yilda 3 katina gikarak 30 milyar dolar seviyesine ¢iktig:
yapilan arastirmalarla ortaya konulmaktadir. Bunun diginda uzmanlar 2050
yilina gelindiginde insanlarin normal yagamlarini devam ettirebilmeleri igin
en az 3 gezegene ihtiyag duyacaklarini, 2060 yilinda ise 143 ila 190 milyar
dolar ton araliginda fosil yakit, mineral ve biokiitlenin hizla artan niifus
tarafindan tiiketilecegini 6ngormektedirler (UNED, 2020; akt. Yimaz,
2022).

Uzmanlarin 6ngordiigi bu veriler ele alindiginda kaynaklar1 etkin ve
verimli kullanmanin ne denli 6nemli oldugu bir kere daha goriilmektedir.
Burada amag; kaynaklar: yenilebilir bir sekilde, daha az girdiyle ve daha fazla
deger yaratacak bir gekilde kullanmak olmalidir. Zaten kaynak verimliligi
dedigimiz geyde tam olarak budur. Yani; tiretimdeki hammadde ve malzeme
kayiplarinin miimkiin oldugunca oniine gegilerek; daha az girdiyle daha gok
cikt1 elde etmek.

Birlesmis Milletler (2010) kaynak verimligini “ diinyanin dogal dengesine
uygun bir gekilde, yani ekolojik dengeyi bozmadan daha az malzeme ile daha
gok refah yaratmak” geklinde tanmimlamugtir (https://kalkinmasozlugu.izka.
org.tr/). Bu tamimdan da anlagilacagy iizere tiim diinyadaki insanlarin daha
mutlu ve refah igerisinde yagsamasi ancak kaynaklarin verimli bir sekilde
kullamlmasina baglidir. Tste dongiisel ekonominin en 6nemli bilesenlerinden
biri olan kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmas: bileseni de bu amaca
yoneliktir.

2.4.2. Atk Yonetimi: Dongiisel ekonominin en temel bilesenlerinden
biride atiklarin yoOnetilmesi hususudur. Genel bir tanimlamayla atik
yonetimi; iiretim sonunda ortaya ¢ikan atiklarin, sistemli ve diizenli bir
sekilde toplanarak yeniden iiretime yonlendirilmesi ve neticede olabildigince
bertaraf edilme ¢aligmalaridir (WM, 2019). Tanimdan da anlagilacag tizere
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atik yonetiminin en temel amaci; iiretim sonucu olugan atiklarin tekrardan
tretimden kullanilmasini saglayarak tiretimde kaynak verimliligi anlayigin
yaratmaktir. Dongiisel ekonominin en 6nemli pargalarindan biri olan atik
yonetimi faaliyeti insan ve gevre saghg igcinde ok 6nemlidir. Bu anlamda
bagta “ saglikli yagam ve temiz ¢evre” olmak tizere “bilingli tiretim ve tiiketim”
gibi konularda atik yonetimi 6nemli bir yere sahiptir (Yilmaz, 2022).

Uretim sonucu ortaya ¢ikan ve herhangi bir nedenden dolay1 gevreyle
etkilesimde bulunan atiklar genel olarak kati, sivi ve gaz seklinde
siniflandirlabilirler (Giindiizalp ve Giiven, 2016). Giiniimiizde bagta hizla
artan insan niifusu ve sanayilesmeyle birlikte insan {iretim zorunlulugunun
dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikan atik yonetimi zaman igerisinde iizerinde
hassasiyetle durulmas: gereken konularin baginda yer almaktadr.

Yapilan aragtirmalara gore diinya genelinde her yil ortalama 11.2 milyar
ton atigin ortaya ¢iktig1 ve bu atiklarinda kiiresel 1si1nmaya neden olan en
biiyiik faktorlerin baginda gelen sera gazinin olusumunu % 5 oraninda
destekledigi gortilmektedir (UNEP, 2020). Bu rakamlar bize atiklarin
ckosistem igerisinde insan ve gevre saghg i¢in ciddi manada bir tehlike
oldugunu ortaya koymaktadir. Dongtisel ekonomi yaklagiminin en temel
oncelikleri arasinda yer alan, tiim ekosistemin ve haliyle de insan sagliginin
ne kadar 6nemli oldugu diisiiniildiigiinde atiklarin ve onlarin yonetiminin de
ne denli 6nemli oldugu bir kez daha karsimiza ¢ikmaktadir.

Atiklarin {iretim dongiisii igerisinde optimal bir gekilde kullanilarak
onlarin bir kaynak zenginligine doniigmesi ve ayrica da insan ve gevre
saghgina zarar vermemeleri gerekir. Genel olarak atiklar su 4 sekilde goriiliir
(Lacy ve Rutqvist, 2015):

* Bosa giden kaynaklar: Bu kaynaklar siirekli iiretilmeyen ve
kullanildiktan sonra da bir daha yeniden kullanilmayan malzemelerdir.
Plastik pogetler ve tek kullanimlik bardaklar gibi.

* Bosa giden yasam dongiileri: Bu kavram iiriinlerin kullanim
stirelerinin kisa tutulmasi ya da elden ¢ikarilmasiyla ilgilidir. Bununla
ilgili olarak Wijkman ve (2018), tiim diinyada 1 yil igerisinde kiiresel
olarak boga giden yaklagik 100 milyon ton atigin, sadece tek kullanimlik
bir anlayisgla yani “kullan — at” olay1 sayesinde boga gitmesinin 6niine
gegilecegini iddia etmigtir (Wijkman ve Skanberg, 2018; akt. Sapmaz
Veral, 2018).

* Bosa giden kullanim kapasiteleri: Kullanim 6miirleri boyunca tam
olarak kullanilmayan iirtinler ve varliklar bu grubu olusturan atiklardir.
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* Bosa giden sakli degerler: Bu degerler ise; nihai iiriinlerden geri
doniisiimii  yapilamayan ve yeniden kullanilmasi pek miimkiin
olmayan malzemelerden olugan degerlerdir.

Ozetlemek gerekirse iiretimde kullanilan tiim degerlerin birer kaynak
olarak goriilmesi dongiisel ekonominin en temel bilegenlerinden birini
olusturmaktadir.

2.4.3. Geri Doniisiim: Dongiisel ekonominin bir diger temel bilegeni
olan geri doniigiim; iiretim sonucu olugan atiklarin bilingli ve sistemli bir
sekilde iiretime yeniden kaynak olarak kazandirilmasi igin yapilan iglemlerdir.

Geri doniigim dongiisel ekonomi igerisinde bagta hammaddeye olan
bagimliligin azaltilmasinda ve kaynaklarin verimli bir sekilde kullaniimasinda
onemli bir yere ve 6neme sahiptir (Schultz vd., 1995). Tiim bunlarin disinda
insan ve ¢evre sagligina olan katkisiyla da geri doniisiim temiz ve saglikli bir
¢evre olugmasina katki sunmaktadir (Miller, 2000).

Geri doniisiim olayr sayesinde hem kaynaklar verimli bir gekilde
kullanilmakta hem de tiretimde daha az enerjiye ihtiyag duyulmaktadir.
Orncgin daha az agag kesilmekte, daha az elektrik ve su tiiketimi yapilmakta,
dogaya daha az karbon salinimi yapilmakta, yeni ig ve istthdam alanlar
yaratilmakta ve yeni hammaddeler {iiretime kazandirilmaktadir (Crawers,
1988; akt. Yilmaz, 2022).

Resim 4: Kagjst Geri Doniisiimiin Faydalar:

Kaynak: Bakan, 2020.
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Resim 5: Cam Geri Doniisiimiin Faydalar:

Geri déntistiirtilen 1 ton cam atik ile 100 litre petrol tasarrufu saglanir.

Kaynak: Bakan, 2020.

Resim 6: Plastik Ambalaj ve Atiklarimn Geri Dondisiim Faydalar:

it

tirtinleri, atik su borulart ve marley gibi malzemeler iiretilir.

-
=5

. = 3 -

E“?_‘ i

Kaynak: Bakan, 2020.

2.4.4. Enerji Verimliligi: Dongiisel ekonominin diger bir bilegeni de
enerji verimliligi konusudur. Burada nasil ki hammadde ve malzemelerin
etkin ve verimli kullanilmas: hususu dongiisel ekonominin vazgegilmez bir
pargasidir, aynt durum enerji verimliligi icinde gegerlidir. Bu anlamda bagta
elektrik ve su olmak iizere iiretimde enerji saglayan her gey tasarruflu ve

bilingli kullanilmalidir.
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Enerji verimliligi; tiretimde kullanilan enerjilerin miktar ve kalitesinde
bir azaltma yapmadan her bir enerji biriminden en yiiksek enerji giktisini
elde etmek anlamina gelmektedir (Olgun v.d, 2009; Solmes, 2009). Enerji
verimliligiyle yenilenebilir enerji kaynaklari elde edilerek bu kaynaklarin
faydali bir sekilde iiretimde kullanilmalar1 saglanabilmektedir. Giiniimiizde
yenilebilir olarak kullanilan belli bagh enerji kaynaklari ise; riizgar enerjileri,
jeotermal enerjiler, su enerjisi, glines enerjileriyle bitkisel ve hayvansal
atiklardan elde edilen biyokiitle enerjileridir (Baykal, 2018).

Giiniimiizde iiretimde etkinlik ve verimlilik saglamak, temiz ve saglhkli
bir ¢evre igin miicadele etmek ve enerji giivenligini saglamak igin enerji
verimliligi hususu biitiin diinya {ilkeleri i¢in hayati derecede 6nemli bir
konu olma ozelligi gostermektedir. Bahsettigimiz bu konular da yani
iretimde etkinlik ve verimlilik, temiz ve saglikli bir ¢evre ve enerji giivenligi
konular1 dongiisel ekonominin en temel 6zelliklerini olugturdugundan enerji
verimliligi konusu dongiisel ekonominin en temel bilegenleri arasinda yer
almaktadir (Calapkulu, 2022).

Resim 7: Yenilebiliv Enerji Kaynaklar:

Yewnilenebilir

Enerji
Kaywnaklar

Jeotermal

Kaynak: Baykal, 2018

3. AILE ISLETMELERI

3.1. Aile Isletmelerinin Tanimi ve Ozellikleri: Aile igletmeleri yapilari
itibariyle bir tilkenin ekonomik yapisi igerisinde 6nemli bir yere sahiptirler.
Hepimizin bildigi tizere aile bir toplumun en kiigiik yap1 birimidir. Bir aileyi
olusturan en temel olgular ise; sevgi, saygi, baghlik ve sadakattir. Bu anlamda



Murat Durgun | 77

aile igletmeleri aile tiyelerinin kargilikli sevgi, saygi ve sadakati ig hayatinda
uygulayarak belirli bir alanda faaliyette bulunmalarindan meydana gelirler.

Aile isletmeleriyle ilgili ilk bilimsel ¢aliymalar 1970’1 yillarda baglamug
olup, bu konuyla ilgili en 6nemli gelisme de 1988 yilinda “Family Business
Review” adindaki derginin ortaya gtkmasi olmustur (Ayranci, 2010).

Diinya genelinde aile igletmelerinin iilke ekonomilerine bagta iggiicii
istihdami ve ekonomik kalkinmaya destek verme olmak tizere 6nemli katkilar
sundugu kabul edilmektedir (Agyaponga ve Acquaah, 2021).

Genel olarak kiigiik ve orta Olgekli igletme grubunu olusturan aile
isletmelerinin literatiirde gesitli tammlarina rastlamak miimkiindiir. Ornegin
Henriétte Hulsoft (2001) aile isletmelerini; aile bireylerinin 6zel yagamlarini
ve ig yasamlarint birlestirerek faaliyette bulunduklart igletme tiirli olarak
tanimlarken (Hulsoft, 2001), Robert Donnelley (1964) ise; bir ailenin en
az iki nesli tarafindan yonetilen, ailenin ¢ikarlar: ve amaglariyla isletme ¢ikar
ve amaglarinin egdeger tutuldugu igletmeler olarak tanimlamistir (Dolleney;,
1964).

Aile igletmeleriyle ilgili yapilan tanimlamalarin geneline bakildiginda,
aralarinda belirli bir kan bag1 ya da akrabalik iliskisi bulunan kisilerin belirli
bir mal / hizmet tiretmek ve kar elde etmek amaciyla bir araya gelip kurduklar:
miiesseseler olduklar1 gortilmektedir (Erkan, 2012, akt. Ulucan, 2023).

Aile igletmelerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri; isletmenin finansman
ve muhasebe gibi temel departmanlarinin bagina aileden olan kisilerin
getirilmesidir. Benzer gekilde igletmenin en tepe konumunda da yine ailenin
reisi kabul edilen kigi ya da kisilerin yer almasidir (Yazicioglu ve Kog, 2009).
Tiim bunlarin yaninda aile igletmelerini diger igletme tiirlerinden ayiran belli
bash 6zellikler ise agagidaki gibi siralanabilir (Kobal ve Yildirim, 2016) :

* Aile igletmelerinde yonetim genellikle profesyonel yoneticilerle degil,
aileye mensup kisilerce yapilir.

e Aile igletmelerinin sermayesinin 6nemli bir boliimii aile fertlerine
aittir.

* Aileye ait inan¢ ve degerler genellikle isletmenin kiiltiiriinii
yansitmaktadr.

* Bu isletmelerde i5 goren segimi, performans degerlemesi ve terfi
gibi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari modern isletmeciligin
gerektirdigi norm ve kurallara gore uygulamak genellikle ¢ok zor
olmaktadr.
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* Aile igletmelerinde denetim faaliyetleri de yine aile iiyeleri tarafindan

yapimaktadir.

Tiim bunlarin diginda aile igletmeleriyle diger isletmelerin belli bagh genel
tarklilarin1 Alayoglu tablo halinde su sekilde ifade etmistir (Alayoglu, 2003):

Toblo 1. Aile Isletmeleri ile Diger Isletmeler Avasmdnaki Temel Farkliliklar

AILE ISLETMELERI

DIGER ISLETMELER

Kigiler  arasinda

hikimdir.

duygusal iligkiler

i§ iligkileri mantiga dayalidir.

Ise olan baglilik sevgiye dayalidir.

Is baghlig sozlesmeye dayalidir.

Isletmeye yeni katilimlar ailenin istegine
baghdur.

1§letrne yeni katihm; tecriibe, deneyim ve
liyakata baglidr.

Gorev ve sorumluluklarin dagiliminda
esitlik ilkesi hakimdir.

Gorev ve sorumluluklarin dagiliminda
yetenekler 6n plandadir.

Kaynak: Alayoglu, Nibat (2003).

Aile igletmeleri tiim diinya ekonomileri igerisinde yiizdesel olarak 6nemli

bir paya sahiptir. Diinya geneline bakildiginda devlet kurulumlari diginda
kalan igletmelerin %65-90 arasindaki kismini aile igletmelerinin olusturduklar:
goriilmektedir. Tablo 2’de de gorebilecegimiz gibi aile igletmeleri hem

tilkemizde hem de diger iilkelerde 6nemli bir yer teskil etmektedir (Geng ve

Karcioglu, 2004).
Tablo 2. Ekonomiye Kayitly Aile Isletmelerinin Ovana
Ekonomiye Kayitlt Aile Isletmelerinin Orant
Ulke Oran (%)
ABD 96
Tiirkiye 95
Italya 95
Isveg 90
Isvicre 85
Ispanya 80
Ingiltere 75
Portekiz 70

Kaynak: (Geng ve Kavcuglu, 2004: 23).

Tabloya baktigimizda iilke igletmelerinin 6nemli bir ¢ogunlugunun aile
isletmesi oldugu goriilmektedir. Gerek girisimcilik vizyonlar: ve gerekse de
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yogun ¢alismalarinin etkisiyle pek ¢ok aile igletmesi, iilke ekonomilerine
yon veren bir konuma gelmektedir. (Deloitte, 2010). Ornegin; ABD’ de
Walmart, Fransa’da Michelin, 1ngiltere’de Shell ve Kanada’da Seagram gibi
aile igletmeleri giintimiizde diinyanin en 6nde gelen aile sirketleri arasinda
yer almaktadir. Ulkemizde de Kog Holding, Sabanci Holding ve Eczacibasi
Holding gibi igletmeler hem tlkemizde hem de diinyada tanmmnmig aile
isletmelerine 6rnek olarak verilebilir. (Kirim, 2001).

Netice itibariyle tiim diinya genelinde aile isletmeleri 6nemli bir yere ve
oneme sahiptir. Bu igletmelerin yapisi, isleyisi ve ekonomiye olan katkilar
yadsinamaz bir gergeklik olarak kargimiza gtkmaktadir.

3.2. Aile Isletmelerinin Dongiisel Ekonomi Igindeki Yeri ve Onemi

Aile igletmelerinin tiim diinya ekonomilerinde ne denli 6neme sahip
oldugunu bir Onceki baghgimizda belirtmistik. Tiim diinyada insanlarin
ihtiyaglarini kargilama ve belirli oranda istihdam yaratma olmak iizere daha
birgok faydast bulunan aile isletmeleri hammadde ve kaynak kullanimi bagta
olmak iizere yaptiklar: tiim faaliyetlerde belirli oranlarda etkinlik ve verimlilik
saglamayi esas alan igletmelerdir.

Giiniimiizdeki pazar ve rekabet kogullar1 goz oOniine alindiginda aile
isletmeleri; tipki diger isletmeler gibi faaliyetlerini sadece maddi anlamda
kazanca gore degil; ayni zamanda siirdiiriilebilir bir degeri olan, biitiin
insanlara yarar saglayan ve de gevreye, dogaya en az zarar veren bir {iretim
anlayigina yoneltmek durumundadirlar.

Dongiisel ekonominde temelini olugturan kaynaklarin etkin ve verimli
kullanimi basta olmak tizere; karbon ayak izi ve sifir atik gibi konularin
yonetimiyle ilgili faaliyetleri is hayatinda bagarili olmak isteyen tiim aile
isletmeleri tarafindan planl ve sistemli bir sekilde yapilmasi ve takip edilmesi
neredeyse artik bir zorunluluk haline gelmistir. Zira insanlarin degisim
taleplerini goremeyen, iirettigi mal ve hizmetleri ¢agin sartlarina gore
yenileyemeyen igletmelerin varliklarin siirdiirmesi ¢ok da olas1 bir durum
degildir. Bunun yaninda tiiketicilerin refah ve mutluluguna odaklanarak
dretimler yapan, insan ve ¢evre saghigina onem veren ve de yalnizca igletme
kirini degil ekonominin genelindeki iyilesme amacini merkezine alan aile
isletmeleri ¢ok daha bagarili ve parlak bir gelecege sahip olabilirler (Giinaydin,
2020).

Dongiisel ekonomi modelini kendisine iiretim modeli olarak benimsemis
aile isletmelerinin hem kendi sektorlerinde bagarili olabilmeleri i¢in hem
de rakiplerine karg1 rekabet avantaji elde edebilmeleri igin gesitli bir takim
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faaliyetleri etkin ve sistemli bir gekilde yerine getirmeleri gerekir. Bu
faaliyetlerden bazilar1 ve en 6nemlileri sunlardir (www.ey.com/tr) :

e Siirdiirebilir Caligmalar Yapmak: Siirdiiriilebilir ¢aligmalar yapmak
dongiisel ekonomi modeli igerisinde bir aile igletmesinin uzun
donemli bagarisinda ¢ok 6nemlidir. Bu konuyla ilgili olarak Fransa’nin
en Onde gelen aile girketlerinden biri olan Meteor, faaliyetlerinde
kendi atik su aritma tesisini kurmug ve triinlerinin %80’ 1 igin iade
edilebilir konteynerler kurmugtur. Bunun yaninda Belgika’nin Duvel
Mortgat aile sirketi de siirdiirebilir ¢aligma alaninda diinyada oncii
durumdadir. Bu girkette tretim yaptigr fabrikalarinda kullandig:
clektrigi yenilebilir kaynaklardan saglayarak atiklar1 azaltmak iginde
hedefler belirlemektedir.

Resim 8: Duvel Movrtgat Isletmesinden biv goviintii

Kaynak: bttps://www.be.linkedin.com

* Yenilik ve Cesitlendirmeler Yapmak: Aile isletmelerinin gerek
rakipleriyle olan miicadelelerinde gerekse de faaliyetlerinin bagaril
bir sekilde devam edebilmesinde yapilmasi gereken en onemli
faaliyetlerden biride yenilenme ve gesitlendirme faaliyetleridir.
Bununla ilgili olarak 1907 yilinda baglangigta sadece kasnak ve 6giitme
degirmenleri treten Danimarka aile sirketi Linak’in giiniimiizde
tarimdan saghk hizmetlerine varincaya kadar bir¢ok uygulamada
kullanilan gelismig elektrikli aktiiator sistemleri tiretmesi verilebilecek
en giizel 6rneklerden biridir.
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Resim 7: Linalk’wn divettigi Elektrikli Akiiator Sistemli Avaglar

Kaynak: bttps://www.linak.com/

* Calisanlar: Bir Deger Olarak Gormek: Calisanlar tiim isletmelerde
oldugu gibi aile igletmeleri iginde ¢ok 6nemli bir kaynak ve diger
igletmelere kargi biiyiikk bir rekabet unsurudur. Caliganlara deger
verilmesinin ne denli 6nemli olduguyla ilgili en giizel 6rneklerden biri;
Amerikan toptan dagitim girketi City Electric Supply bagkani1 Thomas
Mackie’ nin 1951 yilinda sirketi kuran biiyiik babasinin su tavsiyesi
olmugtur. Biyiik babasinin Mackie’ ye tavsiyesi soyledir: “Eger
calwsanlarmizla ilgilenivseniz, onlar da miisterilevinizle ilgilenir.”
Bu sozden de anlasilacagy tizere ¢alisanlari bir deger olarak goren aile
isletmeleri faaliyetlerinde de gok bagarili olurlar.

* Teknolojinin Yeniliklerinden Faydalanmak: Teknoloji iginde
bulundugumuz zamanda gerek biz insanlar1 gerekse de igletmeleri
etkileyen en temel unsurlarin baginda yer almaktadir. Aile isletmeleri
de i¢inde bulundugumuz dijital cagda bagarihi bir sekilde ¢aligmak
ve piyasada rekabet avantaji kazanmak igin teknolojiye yatirim
yapmaktadirlar. Ornegin 1923 yilinda makine {iretimi iizerine
kurulmug Alman TRUMPF aile sirketi kurulug misyonunu; “iiretim
teknolojisini daha da gelistirmek, dijitallestirmek ve boylelikle daha
verimli, hassas ve gelecege karst dayanikli hale gelmek™ iizerine tesis
etmistir.

¢ Uyum Saglamaya Istekli Olmak: Aile isletmelerinin dongiisel
ckonomi modeli igerisinde bagarili olabilmelerinde etkili olan
faktorlerden biride yaganan gelismelere uyum saglamalar1 ve bu konuda
sergileyecekleri hassasiyetleridir. 1932 yilinda Avusturalyali bir bakkal
diikkan1 olarak faaliyete baglayan SPAR giiniimiizde 48’den fazla
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tilkede 13.900’den fazla magazasiyla faaliyetlerini siirdiirmektedir.
SPAR aile sirketinin bu bagarisinin altinda tiiketici taleplerini dikkate
olarak o taleplere uyum saglama istegi yatmaktadir.

¢ Uzun Vadeli Hedefler Belirlemek: Bir aile isletmesinin faaliyetlerinin
uzun siireli olabilmesinde 6nemli olan faaliyetlerden bir tanesi de
isletmenin kendisine uzun vadeli hedefler koymas: ve o hedeflere
ulasma yolunda gosterecegi cahigmalaridir. 1864 yilinda Isvigre’de
tibbi malzeme {iretimi tizerine kurulan SIGVARIS aile igletmesinin
giiniimiizde dordiincii ve besinci neslinden temsilcileri bulunmaktadir.
Aile, uzun vadeli hedeflerin ve saglam finansal gegmislerinin sirketin
bagarisina 6nemli katkida bulunduguna inanmaktadir.

Yukarida ana hatlariyla kisaca agiklamaya gahistigimiz faaliyetler aile
isletmelerinin bagarili bir gekilde faaliyette bulunabilmeleri ve rakipleriyle
olan miicadelelerinde daha avantajli olabilmeleri i¢in yapmalar1 gereken
temel faaliyetlerdir. Burada siirdiiriilebilirlik galigmalar yapan, faaliyetlerinde
yenilik ve gesitlendirmelere yonelen, ¢aliganlarina deger veren, teknoloji ve
diger gelismeleri takip ederek onlara uyum saglayan ve de kendisine uzun
vadeli hedefler belirleyen aile igletmeleri sektorlerinde basarii ve Oncii
isletme olma 6zelligi kazanirlar.

SONUG

Smursiz insan ihtiyaglarinin her giin arttigi bunun yaninda ihtiyaglar
kargilayacak olan kaynaklarinda giderek azalmaya bagladig1 giiniimiizde basta
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi olmak iizere, atiklarin yeniden iiretime
doniigtiirtilmesi ve insan-gevre saghgina duyarl iiretim yapilmasi gerekliligi
bagta aile igletmeleri olmak iizere diger biitlin isletmeleri faaliyetlerini bu
yonde yapmaya yoneltmistir.

Geleneksel anlamdaki “al — yap ve at” geklindeki iiretim modeli yerini
giderek “azalt — yeniden kullan ve geri doniistiir” seklindeki dongiisel
ckonomi modeline birakmaya baglamistir. Geleneksel modelden dongiisel
ckonomi modeline gegisin altinda yatan en 6nemli neden ise; hizli kaynak
tilketimi ve kaynaklarin yeniden tretime doniistiiriilememesi olmustur.
Bunun disinda gevre ve dogaya verilen zararlar ile israfin g6z ardr edilmesi
de gelencksel ekonominin siirdiiriilebilir bir model olmadigini géz 6niine
Sermigtir.

Yalnizca titketim odakli anlayigt benimseyen geleneksel ekonominin;
sinirh kaynaklarin yogun bir sekilde tiiketilmesine yol agmasi ve beraberinde
getirdigi gevresel sorunlar daha siirdiiriilebilir bir ekonomik model ihtiyacini
dogurmustur. Bu anlamda kaynaklar1 daha etkin ve verimli kullanmay: 6n
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planda tutan, dogaya ve insan sagligina zarar vermeyen ve geri doniisim
yoluyla firiinlerin Omiirlerini miimkiin oldugunca uzatan bir anlayist
benimseyen dongiisel ekonomi modeli tiim igletmeler igin adeta zorunlu
hale gelmistir.

Dongiisel ekonomi; siirdiirtilebilirligi esas alan, atik ve kirliligi en
aza indirgeyerek ¢evreye ve insan sagligina verilen zararlarin azaltilmasini
hedefleyen, biyogesitliligin  korunmasi ve ¢esitlendirilmesini amaglayan
ve ayrica da driinlerin Omiirlerinin uzatilmasini hedefleyen bir anlayisa
dayanmaktadir. Boylelikle kaynaklar daha etkin ve verimli kullanilacak,
atiklar azalacak ve geri doniistim olay1 tegvik edilecektir. Ayrica ekonomik
biiyiime ve istthdam da gergeklegmis olacaktir.

Isletmelerin faaliyetlerini basarih bir sekilde gergeklestirebilmelerinin
ve yagamlarini uzun yillar boyunca devam ettirebilmelerinin belki de en
onemli kogulu; sahip olduklar1 maddi ve beseri kaynaklar1 etkin ve verimli
kullanabilmektir. Bu durum biitiin isletmeler igin gegerli oldugu gibi aile
igletmeleri icinde gegerlidir. Aile igletmeleri tiim diinyada bir {ilkenin
ckonomisinin biiylimesine ve gelisimine katki saglayan igletmelerdir. Diinya
geneline bakildiginda iilke ekonomileri igerisinde aile isletmeleri ortalama
%80-85’lik bir paya sahiptir. Ulkemizde de bu oran %95 seviyesindedir
(Geng ve Karcioglu, 2004: 23).

Aile igletmeleri diger tiim isletmeler gibi gerek faaliyet gosterdigi sektorde
oncii olmak ve gerekse de rakiplerine belirli bir rekabet avantaji saglayabilmek
igin bir takim galigmalar1 goz ard1 etmemelidirler. Bu galigmalardan bazilari;
stirdiiriilebilir ¢aligmalar yapmak, yenilik ve ¢esitlendirmelere agirlik vermek,
biinyesinde galistirdig1 personeline gereken degeri ve 6nemi vermek, bagta
teknolojik ve ekonomik gelismeler olmak tizere diger gelismeleri takip etmek
ve bu geligmelere uyum saglayabilmek ve de kendilerine uzun vadeli hedefler
belirlemek olmalidir.

Giiniimiiz kiiresel rekabetin iyice siddetlendigi ve kaynak kullaniminin
son derece onemli hale geldigi su donemde, aile igletmeleri ve diger
igletmeler bu durum kargisinda kendilerine en fayda saglayacak ekonomik
modeli belirlemek durumundadirlar. Bu model de artik kaynaklar1 yalin
halde tiretimde kullanip gikan iiriinleri belli bir siire kullanip atmak seklinde
degil; aksine kaynaklari rasyonel bir sekilde ve geri doniiglimii esas alarak
kullanip, iirtinlerin 6mriinii de miimkiin oldugunca uzatmayi amaglayan ve
de insan ve gevre sagligina duyarl iiretim anlayigini benimseyen dongiisel
ckonomi modelinden bagka bir model degildir.
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Bolum 5

Isyerinde Cinsiyet Esitligi Icin Strateji Onerileri

Birol Biiyiiksivri'
Ozlem Balaban?

Ozet
Tiirkiye’de toplumsal cinsiyet esitsizliginin ig yasamina yansimalar1 6nemli bir
sorun olarak varhigini siirdiirmektedir. Uzun yillardir siiren toplumsal cinsiyet
esitligi arastirmalarina ve son yillarda 6zellikle sivil toplum kuruluslarinin
etkin ¢abalarina ragmen, literatiirde toplumsal cinsiyet esitligini tegvik
etmeye yonelik kapsayici ig yeri yaklagimlarini i¢eren ¢aligmalarin sayist yeterli
degildir.
Bu ¢ahiymada s6z konusu agik alan, igyerinde toplumsal cinsiyet esitligi
konusunda farkindalik yaratacak sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlamanin
devaminda, kurumsal diizeyde toplumsal cinsiyet esitligi abalar1 igin
uygulama stratejileri ele alinmugtir. Son boliimde itilkemizde konu itizerinde
ilgili olan uygulayici ve akademisyenler igin rol model olabilecek kapsamli bir
proje degerlendirilmigtir.
I. GIRIS
Uzun yillar siiren miicadeleler ile diinya elbette cinsiyet esitligine yonelik
birtakim iyilesmelere sahne olmaktadir. Daha fazla sayida kiz ¢ocugu
egitim gormektedir ve daha fazla kadin isgiiciine katilmaktadir. Birlegmig
Milletlerin (BM) siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri arasinda yer almasina
ragmen bu gelismeler yeterli midir? Her yil yaymnlanan Global Cinsiyet

Esitligi Raporundaki rakamlar oyle soylememektedir. Rakamlarla geligimin
son derece yavag oldugu goriilebilir.
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Tiirkiye’nin siralamadaki yeri nemlidir. 2024 raporunda 146 iilke arsinda
127. sirada oldugu goziikmektedir. Ancak daha da onemlisi Tiirkiye’nin
yillar igerisinde goster(eme)digi gelisim seviyesidir (WEE 2024).

Bu ¢alismada oncelikle toplumsal cinsiyet esitsizligi kavramsal olarak
ele alinmigtir. Daha sonra bu 6nemli egitsizligin ortadan kaldirilmas: igin
literatiirde yer alan Ornek stratejiler incelenmigtir. Son olarak bu kapsamda
Tiirkiye’de otomotiv yan sanayi firmalarmin TAYSAD liderligi ile katilim
sagladigi “Firsat1 Esitle Yonetimi Cesitle” projesi sunulmaktadir.

IL. TOPLUMSAL CINSIYET ESITLIGI

Toplumsal cinsiyet egitligi, kadinlar ve erkekler arasinda hayatin her
alaninda firsatlar, haklar ve sorumluluklarin esit bir gekilde paylagtiriimasin
ifade eder. Bu tiir ayrimcilik ve hak mahrumiyetleri, kadinlarin politik,
ckonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlardaki insan haklarinin yan sira temel
ozgiirliklerinin taninmasini ve bu haklardan yararlamlmasini engellemekte
ya da ortadan kaldirmaktadir (Bardakgi ve Oglak, 2022). Bu tanim en yalin
ifade ile bireylerin cinsiyetlerinden bagimsiz olarak yagamin her alaninda egit
muamele gormelerini ve egit firsatlara sahip olmalarin1 amaglamaktadir. Bu
dogrultuda kadin-erkek esitligi, 26 Haziran 1945 tarihinde imzalanan ve tiye
devletlerin hak ve yiikiimliiliiklerini belirleyen Birlegmis Milletler ‘in kurucu
belgesinin temel ilkelerinden biridir. Bu belge, higbir ayrim yapmadan
biitlin insanlarin haklarina ve temel Ozgiirliiklerine sayginin gelistirilip,
giiclenmesini hedeflemektedir (Ecevit, 2021, 5.37)

Toplumsal cinsiyet esitligi miicadelesi uzun ve zahmetlidir. 1948-1978
yillar1 arasinda bu sozlesmelerin agtig1 yolda ayrimcilikla ilgili kayda deger
gelismeler gortlmiigtiir. Ayrimcilikla miicadelenin uluslararast sozlesmeler
agisindan 6nemli bir alan olusturdugunun kabul edilmesinden sonra,
baz1 lilkeler esitlik yasalari gikararak, bazilar1 ayrimciligr sug sayan yasalar
olusturarak ve daha sonra da ayrimciliga ugrayanlar1 koruyan kurumlar
olusturarak birgok diizenleme yapmistir (Ecevit, 2021). Ancak, 75 yil sonra,
kadinlar ve kiz ¢ocuklar1 toplumsal cinsiyet esitsizliginin yaygin oldugu bir
diinyada yagamaktadir. Bu durumu tersine gevirmek, Pekin Deklarasyonu ve
Eylem Platformu’nun 25. yildoniimii; Giivenlik Konseyi’nin Kadin, Barig
ve Giivenlik konulu 1325 sayili kararinin 20. yildoniimii ve Siirdiiriilebilir
Kalkinma Hedeflerinin 5. yildoniimii olan 2020 yilinda BM’nin 6nceligidir
(UN, 2020).

Buyaman miicadeleden bahsederken, Olympe de Gauges’inadintanmadan
ge¢mek haksizlik olacaktir. Fransiz devriminden iig yil sonra 1791 yilinda
Fransiz Devrimi’nin toplumsal cinsiyet esitligi konusundaki zafiyetlerine
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kargilik yayinlanmasina 6n ayak oldugu Kadin ve Yurttas Haklar1 Bildirgesi,
tiim bu yolculugun temel yapr taglarindan biridir. 1789 Fransiz Devrimi’nin
kahramanlarindan biri olan de Gouges, donemin taninmig simalarindandir.
Kadinlarin ve erkeklerin yasa 6niinde egit olmalarinin miicadelesini veren bir
kigi olarak bu amagla, gesitli kadin orgiitlerini birlestirmis ve cinsiyetlerin
siyasal egitlik taleplerini dile getirmigtir. De Gougesun Kadin ve Yurttag
Haklar1 Bildirgesi’nde de yer alan en garpici tezlerinden birisi, “Kadinlarin
giyotine gitme haklari varsa, kiirsiiye ¢tkma haklar1 da olmalidir!” tezidir. De
Gouges’un “Kadin ve Yurttag Haklar1 Bildirgesi’nde de yer alan en garpici
tezlerinden birisi, “kadinlarin giyotine gitme haklar1 varsa, kiirsiiye ¢tkma
haklarrda olmalidir!” tezidir. “Kiirsiiye ¢tkma hakkinr’, 1793°deki Jakoben
darbe sonrasinda kullanmigtir. Ancak bu cesur hamlesi polemikleriyle
miicadele ettigi Robespierre ‘in gazabina ugramasina neden olmus ve
kirk beg yillik araliksiz miicadelesi Kasim 1793’te giyotinle son bulmustur
(Goztepe, 1996).

III. TOPLUMSAL CINSIYET ESITSIZLIGINE ETKI EDEN
BASLICA FAKTORLER

Toplumun temelini olusturan en kiiglik ve en giiglii sosyal birim olarak
kabul edilen aile, toplumsal cinsiyet rollerinin, cinsiyet kimliklerinin ve
esitsizliklerin yeniden tretildigi ve gelistirildigi bir alandir (Bardakgi ve
Oglak, 2022). Toplumda korunmasi gereken kisiler arasinda kadinlar da yer
almaktadir.

Kadin-erkek esitsizligi, diinyada ve yagamin her alaninda karsilagilan bir
olgu olarak kargimiza ¢itkmaktadir. Bu olgunun en temel nedeni ise ataerkil
toplum yapisidir. Ataerkillik, genel anlamda, kadin-erkek esitsizligini besleyen
ve derinlestiren bir olgudur. Kadinin ikincillestirilmesi, genellikle biyolojisiyle
iligkilendirilse de, asil neden toplumsal cinsiyet ve bunun olugturdugu
cinsiyet kaliplaridir; bu kaliplar, kadina ve erkege atfedilen cinsiyet rollerini
sekillendirir (Ugak, 2020). Toplumsal cinsiyet esitligi sadece biyolojik
farkhliklarla sinirh bir kavram olmayip, kadinlar ve erkekler arasindaki mevcut
esitsiz toplumsal konumlandirilmalariyla da yakindan ilgilidir. Bu kavramin
temelinde, tarihsel ve toplumsal gii¢ler nedeniyle ortaya ¢ikan ticret, egitim,
saghk, karar alma gibi yagamin ¢esitli alanlarindaki esitsizlikler yatmaktadir.
Ne yazik ki bu esitsizlikler genellikle kadinlarin aleyhine islemekte ve toplumda
birgok kanaldan beslenmektedir (Ecevit, 2021: 25). Cocuk edebiyati da
dahil olmak iizere kiiltiiriin temsili, toplumsal cinsiyet esitsizliklerinin
yeniden tiretilmesinde ve megrulagtirilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Toplumsal cinsiyet, biyolojik bir olgudan ziyade sosyal bir yapidir ve edebi
eserler bu yapiy1 pekistirme giiciine sahiptir. Cocuk kitaplarindaki oglan-kiz
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ve erkek-kadin temsilleri araciligiyla iletilen mesajlar, ¢ocuklarin erkek veya
kadin olmanin ne anlama geldigine dair fikirlerine katkida bulunmaktadir
(Dean ve Mgrdichian, 2021). Ayrica bu durum, toplumlarin dini, geleneksel
yapilarmna, felsefi, kiiltiirel, sosyoekonomik yapilarina gore sekillenmekte,
boylece nesilden nesle aktariimaktadir. Ulkemizde, erkek gocuklarin
isteklerine esnek ve hoggorilii davranilirken kiz gocuklarinin talepleri din,
tore, gelenek, giivenlik gibi gerekgeler ile kisitlanmaktadir (Aydin, 2022).
Oyle ki, bu kabul edis dilimize deyim ve atasozleri ile yansimaktadir: “Kizi
brrakirsan ya davulcuya kagar (varir) ya zurnaciya” ya da “Kizini dévmeyen
dizini d6ver” 6rnekleri bu anlayist vurgulamaktadir.

Toplumdaki ©rf, adet, gelenek, inang yapisi ve din cinsiyete yonelik
rollerinin ve toplumsal cinsiyete bakig agisinin sekillenmesinde ve yeni kugaklara
aktarilmasinda rol oynayan en 6nemli faktorler olarak degerlendirilmektedir
(Eroglu ve Irdem, 2016). Din, etkin oldugu dlgiide her toplumda dolayh
ve dolaysiz olarak aile yapisini, egitim programlarini, hiikiimet politikalarini
bigimlendirebilir. Toplumsal cinsiyet esitsizlikleri giintimiizde bir¢ok toplumda
din admna megru hale getirilerek, ¢ogu zaman dinin sartlar1 gibi gosterilmeye
caligtlmakta, bu nedenle kadinlar bagta ¢alijma hayati olmak tizere birgok
alanda geri planda kalabilmekte ve bu durum toplumsal cinsiyet esitsizligine
yol agmaktadir (Berktay, 2006: 63-64).

Benzer gekilde medyada kadin haberleri bir bagka 6nyargi nedenidir. Ugak
(2020), kadinlarin kagt tistiinde sahip olduklar: sayisiz hak ve 6zgiirligiin
giindelik hayatta ne ile smirlh oldugunu gostermek iizerine yaptig
incelemede; kadinlarin segilen haberler ve enformasyon 6zellikleri nedeniyle
zayif ve etkisiz bireyler yerine bagimsiz, giiglii ve etkin bireyler olarak temsil
edilmesinin Onemine vurgu yapimaktadir. Ayni makalede, haberlerde
ozensiz dil kullanimi veya gorsel unsurlar ile tore ve namus nedenleri ile
islenen cinayetlere adeta megruiyet kazandirildigini dile getirilmistir.

Konunun medyadaki diger 6nemli yansimasi; TV dizilerindeki temsilidir.
Bu yolla, topluma yansitilan roller kullanilarak, cinsiyetlere iligkin olmasi
gerekenler benimsetilmeye ¢ahigilmaktadir. Bu sekilde toplumda kadinlar,
tretilen bu kurgusal rollerle sinirlandirilmaktadir. Sonugta, bu rollerle
toplumsal cinsiyet egitsizliklerinin {iretilmesine ve pekistirilmesine neden
olmaktadir (Hogaf ve Arslan, 2019). Televizyondaki kurgusal gergekligin
izleyiciye aktarilmasi izleme siiresiyle dogru orantiidir. Maruz kalma
stiresi arttikga kurgusal gergeklik, giinliik yagam gergekliklerinin yerine
gecmektedir. TV igerikleri tarafindan olugturulan bilinglilik ile 6zel tutum ve
kanaat gelisgimi amaglanmamaktadir, aksine hayatin gergekleriyle ilgili temel
yargilama kistaslar1 insanlarin bilinglerine islenmektedir (Polat, 2019).
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Medyadaki imgeler, ger¢ek yasamin bir yansimasidir. Ayrica, bu roller
tizerine izleyicilerin beklentilerini de géz 6niinde bulundurmak 6nemlidir.
“Erkekler ve kadinlar, hangi davramisin erkege hangisinin kadmna ait
oldugunu ¢ogu zaman filmlerden, ¢izgi romanlardan ya da reklamlardan
ogrenirler” (Yilmaz ve Uluyagci, 2007). Cinsiyet rolii kligelerine yonelik
yapilan aragtirmalarin sikga reklamcilik alaninda yogunlagtigr goriilmektedir.
Medya {irlinii olarak reklamlar, toplumda mevcut cinsiyet stereotiplerini
kullanarak, yeni imgeler ve tanimlamalardan uzak, sosyal kabullere dayali
bir sekilde kurgulanmaktadir (Yavuz, 2007: 54). Kiz ve erkek gocuklarinin
cinsiyet rollerinin temsil bigimi lizerine 4-10 yag arasindaki 12 ¢ocukla
yapilan bir goriigmede, ¢ocuklarin reklamlart “erkekge” ve “kizca” olarak
ayirt edebildikleri bulunmugtur (Ezmeci vd., 2017°den akt. Erbag, 2019).

Bu gibi nedenlerden kaynaklanan toplumsal cinsiyet esitsizligi halen
devam etmektedir. Bu durumu tersine ¢evirmek, Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri i¢inde Birlesmis Milletler ‘in oncelikleri arasinda belirtilmistir.

IV. BIRLESMIS MILLETLER SURDURULEBILIR
KALKINMA HEDEFI NO:5

Tlk olarak 1945-1948 yillar1 arasinda Birlesmis Milletler Kadimin Statiisii
Komisyonu olusturulmustur. Bugiin, bu komisyonun Birlesmis Milletlere
tiye llkelerin toplumsal cinsiyet esitligini saglayici yasal diizenlemelerinde
¢ok 6nemli bir rol oynayan ve kiiresel kadin haklarinin giiglenmesi igin
calisan ilk mekanizma oldugunu soylenebilir (Ecevit, 2021). O giinden
bu yana farkli donemlerde cinsiyet esitligi odakli birgok faaliyet organize
edilmig, konferanslar diizenlenmigtir. 1979 yilinda BM Genel Kurulu’nda
kabul edilen Kadinlara Karsi Her Tiirlii Ayrimcihigin Ortadan Kaldirilmasi
Sozlesmesi onemli bir insan haklar1 sozlegmesidir. Bu sozlesme cinsiyet
esitsizligini besleyen her tiirlii engelin ortadan kaldirilmas: igin gerekli
tedbirleri almak {izere taahhiitte bulunmuglardir.

25-27 Eylil 2015 tarihlerinde New York’ta gergeklestirilen Birlegmis
Milletler Genel Kurulu sirasinda kabul edilen Siirdiirtilebilir Kalkinma
Hedefleri, 2030 yilina kadar “herkes igin daha iyi ve daha siirdiirtilebilir
bir gelecege ulagmak i¢in plan” olarak tasarlanmig 17 kiiresel hedeften
olusmaktadir. Bu hedefler, yoksulluk, esitsizlik, iklim degisikligi,
gevresel bozulma, barig ve adalet gibi birbirine bagh ¢ok gesitli konular
kapsamaktadir. Bu kapsam “diinyamizi doniistiirme” ve “kimseyi geride
birakmama” taahhiidiinii igermektedir (Eden ve Wagstaff, 2021; Kim, 2017).
Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri, hi¢ kimsenin geride birakilamayacag:
onemli zorluklarin mevcut oldugu durumlarda harekete gegmek,
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yoksullugun her tiirliisiinii sona erdirmek i¢in 6nlem almak, esitsizlikler ve
iklim degisikligi ile savagmak igin kiiresel bir ortakliga rehberlik etmek tizere
tasarlanmugtir. Bu genig amaglarin gergeklestirilmesi, devletler, firmalar, sivil
toplum kuruluglar1 ve kisiler arasinda sosyal ve gevre dostu bir gevre igin
ortaklik kurulmasini gerektirmektedir.

Insanoglunun kargilagtigi zorluklari ele almak igin kullanilan ve BM Genel
Kurulu’nun 193 iiye tilkesi tarafindan Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedeflerinin
bir pargas1 olarak kabul edilen bu hedeflerden biri de Toplumsal Cinsiyet
Esitligi “dir. Birlesmig Milletler Kalkinma Programi (UNDP) bu hedefleri
uygulamaya yonelik politika ve fonlarina rehberlik edecektir (Sharma
ve Chawla, 2021). BM, cinsiyet esitligini tiim Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri i¢in dogal bir katalizor olarak vurgulamaktadir (Cameron ve
Campa, 2023). Toplumsal cinsiyet esitligine yonelik birgok ¢aligma Birlegmis
Milletler tarafindan belirlenmis bu yaklagimi kapsamaktadir.

Hedef 5’in temel amaci kadinlar1 ve kiz gocuklarini tam potansiyellerine
ulagmalari i¢in gii¢lendirmektir. Bu yolda zararli uygulamalar da dahil olmak
tizere, onlara yonelik her tiirli ayrimcilik ve giddetin ortadan kaldirilmas:
igin gahgilacaktir. Boylece cinsel saglk, tireme sagligi ve iireme haklari igin
her tiirlii firsata sahip olmalar1; Gicretsiz ¢aligmalarinin karsiligini almalari,
iiretken kaynaklara tam erigimlerinin olmasi ve siyasi, ekonomik ve kamusal
hayata erkeklerle egit katilimlarmnin saglanmasi amaglanmaktadir (UN,

2016).

Bu baghik altindaki hedefler degerlendirilmesi igin agsagidaki gelisim
gostergeleri ile takip edilmektedir (UN, 2016):

* Kiz ¢ocuklart ve kadinlara yonelik her tiirlii ayrimciligin her yerde
sona erdirilmesi,

¢ Ozel ve kamuya yonelik alanlarda kiz ¢ocuklart ve kadinlara yonelik,
kadin ticareti ve cinsel istismar olmak iizere her tiirlii istismar1 kapsayan
siddetin her ¢esidinin ortadan kaldirilmasi,

* Erken yasta zorla evlendirme gibi biitiin zararli uygulamalarin ortadan
kaldirilmasz,

o Ucretsiz bakim ve ev isleri ile ilgili kamu hizmetlerinin, altyap1 ve
sosyal koruma politikalarinin saglanmasi ve hane ile aile igindeki
sorumluluklarin ulusal diizeyde uygun bir sekilde paylagiimasinin
gelistirilmesi  yoluyla bu alandaki tammnma ve deger gormenin
saglanmast.
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* Uluslararas1 Niifus ve Kalkinma Konferanst Eylem Programi, Pekin
Eylem Platformu ve bunlarin gézden gecirme konferanslart sonucunda
elde edilen veri ve raporlara dayanarak, iireme saghg1 ve cinsel saghk
haklarina evrensel erisimin saglanmasi.

* Kadinlarin ekonomik agidan kaynaklara erigim, toprak ve diger miilk
tiirlerine sahip olma, bunlar iizerinde denetim kurabilme, finansal
hizmetler ve miras gibi konularda ulusal yasalara uygun olarak esit
haklara sahip olmalarmni saglamak amaciyla bir takim reformlar
yapilmast.

* Kadimnlarin giiglenmesini ilerletmek igin, Ozellikle bilgi ve iletigim
teknolojileri gibi etkinlestirme teknolojilerinin kullaniminin artiriimast.

* Toplumsal cinsiyet esitligini tegvik etmek ve kiz ¢ocuklar1 ve ve
kadinlarin her platformda gili¢lenmesini saglamak igin, istikrarl
politikalarin ve yasal olarak uygulanabilir mevzuatlarin kabul edilmesi
ve gii¢lendirilmesi.

Insanligin yarisina aym firsatlar tanmnmadigi, aym haklarin verilmedigi
potansiyeli kullanamadigimiz kosullar altinda dogal olarak siirdiirtilebilir
kalkinmadan bahsedilebilmesi miimkiin degildir. Siirdiirtilebilir kalkinma
hedeflerinin biitiinsel ve birbirine bagli yapisi, siirdiiriilebilir kalkinmaya
gercek anlamiyla ulagilabilmesi igin toplumsal cinsiyet esitligi ve kadin
ve kiz ¢ocuklarinin giiglenmesinin  vazgegilemez 6nemde oldugunu
vurgulamaktadir. Belirlenmis olan toplumsal cinsiyet esitligi hedefi hem bagh
bagina bir hedef hem de diger hedefleri destekleyen alt hedeflerden biri olarak
goze ¢arpmaktadir. Amag 1 (yoksulluga son), Amag 2 (agliga son), Amag 3
(saglik ve refah), Amag 4 (kaliteli egitim), Amag 8 (istthdam ve ekonomik
biiyiime), Amag 9 (sanayi, yenilikgilik ve altyapr), Amag 10 (esitsizliklerin
azaltilmasi), Amag 11 (stirdiiriilebilir sehirler ve topluluklar), Amag 16 (sulh
ve adalet) ve Amag¢ 17 (uygulama araglar1) gibi sitirdiiriilebilir kalkinma
amaglar;, Amag¢ 5 (toplumsal cinsiyet esitligini saglamak ve tiim kadinlar
ile kiz ¢ocuklarini giiglendirme) ile giiglii etkilesime sahiptir (Bagev, 2024).
Tiim kalkinma hedeflerine ulasmak ve sorunlarin kaldirilmasina yardimci
olmak i¢in diinyadaki i giictiniin sadece yarisina giivenmek ekonomik agidan
yeterli verimi gosterememektedir (Kim, 2017).

Cinsiyete dayali esitsizliklerin biiyiikliigiinii 6l¢gmek ve yillar igerisindeki
degisiminin takip etmek i¢in 2006 yilindan beri her yil Diinya Ekonomik
Forumu (WEF) tarafindan Kiiresel Toplumsal Cinsiyet Egitsizligi Endeksi
(Global Gender Gap Index) yayimlanmaktadir. Ilk yayinlandigi 2006
yilindan bu yana hesaplama metodunu degistirmedigi igin karsilagtirilabilir
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bir Ol¢iim araci olarak endeks, toplumsal cinsiyet esitsizliklerini yansitmak,
iilkelerin yillar i¢inde bu yolculukta aldiklart yolu ve birbirileri kargisindaki
durumlarini gérmek igin kullanilabilecek bir 6lgiim aracidir.

V. KURESEL CINSIYET ESITSIZLIGI ENDEKSI

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan, agagidaki dort temel boyut
tizerinden toplumsal cinsiyete dayali egitsizliklerin boyutunu 6lgmekte
ve zaman iginde bu farklarin kapatilmasina yonelik gelisimi takip etmek
amactyla hesaplanmaktadir. Ekonomi, egitim, saglik ve siyasette cinsiyete
dayali bogluklar1 Olgerek; kiiresel boyutta kadinlara yonelik ayrimcihig
yansitmaktadir (Cameron ve Campa, 2023):

* Ekonomik Katilim ve Firsat

e Egitimsel Kazanimlar

e Saglk ve Saghkli Yagam Beklentisi
¢ Politik Giiglendirme

Burapor, Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedeflerini ilerletmeyi amaglamaktadir
ve politikacilar, politika yapicilar, sivil toplum kuruluglari ve igverenler igin bir
eylem taahhiidii olarak ortaya ¢ikmistir. Buradaki amag, toplumsal cinsiyet
esitsizliginin yeni norm haline gelmesini ve toplumsal cinsiyet esitsizligine
karg1 stirdiiriilebilir ve kalici iddiali eylemlere ulagma yolunda tiim paydaglar
tarafindan benimsenmesini saglamaktir. Bu nedenle, toplumsal cinsiyet
esitsizligine yonelik eylem planlarinin olusturulmasi ve baglatilmast ve
tim diinyada tutarli ve kiiresel stratejilere ve etkili uygulamalara sahip
olunmasi gerekmektedir. Bu konudaki son adim ise toplumsal cinsiyet
esitsizligi konusunda kaydedilen ilerleme ve durumun giincel tutulmasi ve
raporlanmasidir (WEE 2022).

Bu dort boyuttaki gelisimler performans gostergeleri ile takip
edilmektedir. Ekonomik katilim ve firsat basghg: altinda; isgiictine katilim
orani, benzeri igleri igin ticret esitligi, profesyonel ve teknik ¢aliganlarin orani,
tahmini kazanilan gelir, iist diizey yetkililer ve yoneticilerin oran1 gostergeleri
takip edilir. Egitimsel kazanimlar i¢in okuma yazma oranu, ilkégretime kayit
orani, orta Ogretime kayit orani ve yiiksek 6gretime kayit orani gostergeleri
belirlenmigtir. Saglk ve saghkli yasam beklentisi altinda dogumda cinsiyet
oran1 ve saglikli yagam beklentisi izlenirken, politik gii¢lendirme boyutu igin
ise parlamentodaki/ meclisteki kadinlarin orani, bakanlik pozisyonundaki
kadinlarin oram ve kadin/erkek devlet bagkani olan yillar kiyaslanmaktadir
(Tutar ve Kalayci, 2022).
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Ulkemizde, toplumsal cinsiyet esitsizliginin ortadan kaldirilmast
konusunda 2000’ yillardan sonra biiyiik ilerlemeler kaydedilmis olmakla
birlikte, bu alanda 1yi noktada oldugunu soylemek oldukga giigtiir (UNFPA
Tiirkiye akt. Bardakgi ve Oglak, 2022). Tlk yayinlandigi 2006 yilinda 115 iilke
arasinda 105. sirada yer alirken, 2021 yilinda 156 tilke arasinda 133. sirada
yer aldig1 goriilmektedir (Bardakgi ve Oglak, 2022). Siralama 2022 yilinda
146 iilke arasinda 124. sirada yer alirken, 2024 yili raporunda ortalama
sonugta 3 sira geri gelerek 127. olarak goriilmektedir (WEE 2022 ve 2024).
Rapor ayrica, iilkeleri sekiz ayr1 cografi bolgeye ayirarak degerlendirme
olanag: da sunmaktadir. Tiirkiye, Avrupa grubunda yer almaktadur. Izlanda,
Finlandiya ve Norve¢ bolge icindeki 10 iilkenin kargilagtirmasinda en iist
siralarda iken, Macaristan, Cekya ve Tirkiye en alt siralarda yer almaktadir

(WEE, 2024).

Sadece son rapordaki (WEE 2024) dort boyuta gore Tirkiye’nin
durumu farklilik gostermektedir. Ekonomik katilim ve firsatlar boyutunda
133., egitimsel kazanimlar boyutunda 90., saghk ve saglikli yagam beklentisi
boyutunda 98. ve son olarak siyasi giiclenme boyutunda 114. oldugu
raporlanmugtir. Yine bolge iilkeleri ile kiyaslandiginda, Tiirkiye, ekonomik
katilm ve firsatlar baghginda esitlikten en uzak olan iilke durumundadir.
Bu noktadan bakildiginda, kadinlara saglanan ekonomik katilim ve firsatlar
konusunda goriinen goriinmeyen bariyerlere odaklanilmast igin verilecek her
¢abanin anlaml katkis: olacag: soylenebilir.

Yine ayn1 raporda (WEE 2024), Tiirkiye’nin gerisinde goziiken tilkeler,
Fiji, Hindistan, Katar, Kuveyt, Maldivler, Liibnan, Benin, Misir, Umman,
Fas, Nijer, Cezayir, Demokratik Kongo, Mali, Gine, Iran, Cad, Pakistan ve
Sudan olarak siralanmaktadir.

Ekonominin ilerlemeye devam etmesi i¢in kadinlarin ig hayatina daha
fazla katilmasi ve 6nemli roller iistlenmesi sarttir. Bu amagla, onyargilara
dayali engeller tamamen ortadan kaldirilmali ve kadmnlarin ekonomik
hayata katilmasi tegvik edilmelidir. Hesaba katilan gostergeler géz ontinde
bulundurularak, daha fazla kadini isgiiciine katilmasini saglayacak yapisal
tegvik tedbirleri alinmali, iicret egitliginin, kadin teknik personelin ve
yoneticilerin desteklenmesine yonelik politikalar zenginlegtirilmelidir. Bu
baglamda hem yasal diizenlemeler olugturulmahdir hem de girket diizeyinde
iyl 6rnekler yayginlagtiriimalidir.
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VI. CINSIYET ESITSIZLIGINE YONELIK KURUMSAL
STRATEJILER

Giiniimiizde, gesitlilik  ve  kapsayiciik  perspektifi ~ kurumlarin
stirdiiriilebilirlik stratejilerinin sosyal ve toplumsal boyutunda da giderek
daha fazla 6nem kazanirken, bir¢ok kurumun siirdiiriilebilirlik vizyonlarinda
cinsiyet esitliginin yer aldig1 goriilmektedir (PwC, 2022).

CEID (Cinsiyet Esitsizligi Izleme Dernegi) tarafindan hazirlanan 2021-
2022 raporuna gore, ¢aliyma hakki degerlendirildiginde, erigim ve katilim
bigimleri bakimindan cinsiyetler arasinda derin esitsizlikler goriilmektedir.
Bu durum, Tiirkiye’nin 36 iilke arasinda sonuncu sirada yer almasina yol
agmustir. Isgiiciine katilim, oranlarinda cinsiyet agig1 oranimin yiiksek olmast
ve erken ¢ocukluk egitimine kayitlilik oran1 bakimimdan OECD ortalamasinin
¢ok altinda yer alan Tirkiye, Meksika ve Giiney Kore ile birlikte en diisiik
li¢ skora sahip iig iilkeden biridir. TUIK (2021) is giicii verilerine gore
Tiirkiye’de erkeklerin ig giiciine katilim oran1 %71 iken kadinlarin ig giiciine
katim orani ise sadece %33 goziikmektedir. Ayrica 2020 yilinda Tiirkiye
ozelinde ILO tarafindan vyiiriitiilen arastirmaya gore Tiirkiye’de cinsiyete
dayali ticret farki %15,6 olarak gozitkmektedir.

Cinsiyet esitsizligi, toplumsal ve ekonomik kalkinmanin 6nitinde 6nemli
bir engel teskil etmektedir. Kurumsal stratejiler, kadinlarin ve erkeklerin
esit firsatlara sahip olmasini saglamak igin kritik bir rol oynamaktadir. Ig
diinyasinda, kadmlarin liderlik pozisyonlarmna erigimini artirmak, maag
esitsizliklerini gidermek ve g¢aliyma kogullarinda adaleti saglamak, bu
stratejilerin temel hedeflerindendir. Ayrica, toplumsal cinsiyet duyarlilig
egitimleri ve cinsiyet dengesi politikalarinin benimsenmesi, kurumlarin,
cinsiyet egitligini tegvik eden adimlar1 arasinda yer almaktadir. Cinsiyet
esitsizligine yonelik kurumsal stratejiler, adil ve kapsayici bir ¢aligma ortami
yaratmanin yaninda kurumlarin performansini ve itibarini da olumlu yonde
etkilemektedir.

Bu kronik konu, sadece iilkemizin degil agagidaki 6rneklerde goriilecegi
tizere tiim iilkelerin giindemi olan bir sorundur. Onlarca yillik toplumsal
cinsiyet egitligi aragtirmalarina ve aktivizmine ragmen, toplumsal cinsiyet
esitligini tegvik etmeye yonelik kapsayicr ig yeri yaklagimlariyla ilgili yeterli
sayida inceleme yapilmamugtir (Towns vd., 2015). Bu sorunu agmak, sartlari
tyilestirmek, olumsuz algiyr ytkmak adma kurum seviyesinde bagarili olan
tiim uygulamalar yayginlagtirilarak hayata gegirilmelidir. Giincel literatiirde
yer alan bazi Ornekleri ele almak bundan sonraki odakli galigmalarda
uygulamacilarin strateji planini kolaylagtiracaktir.
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Towns ve arkadaglari tarafindan 2015 yilinda yapilan aragtirmada,
kurumsal diizeyde toplumsal cinsiyet esitligi i¢in standartlagtirilmig bir
cergeve uygulamanin faydast igin Avustralya Hiikiimeti Isyeri Cinsiyet
Esitligi Ajans1t (WGEA) tarafindan ortaya konulan cinsiyet strateji arag kiti
tizerinde durulmusgtur. Toplumsal cinsiyet esitligi yol haritasina dayanan bu
arag, yolculugu bir kurulusun igyerinde toplumsal cinsiyet esitligine yonelik
stirdiiriilebilir, stratejik bir yaklasima dogru bir dizi agama boyunca ilerlemek
olarak kavramsallagtirmaktadir. WGEAnin belirledigi odak alanlari, siireci
daha kapsayici ve etkili hale getirmek igin paydag katilimimnin saglanmasi,
kurum iginde doniigiimiin saglanmasi igin rol model liderlik sorumlulugu,
kurumun i hedeflerine uygun cinsiyet esitligi stratejisi ve is 6rnegi gelistirmek,
ilerlemenin izlenmesi igin metriklerin belirlenmesi ve raporlanmasi, cinsiyet
esitligini tegvik eden politika ve siireglerin uygulanmasi, dengeli bir cinsiyet
kompozisyonu saglamak ve cinsiyet ticret esitligini ele almak, esnek galigma
diizenlemeleri sunmak, giiglii bir yetenek hatt1 gelistirmek, yoneticilerin
konuyu sahiplenmelerini saglamak ve paralelinde kapsayict kurum kiiltiirii
gelistirmek olarak belirtilmigtir (Towns vd., 2015). Bu noktada, 2024 Global
Cinsiyet Esitsizligi Endeksi galismasinda Dogu Asya ve Pasifik bolgesinde
yer alan Avustralya’nin genel siralamada yerinin 146 iilke arasinda 24. siraya

yerlegmis, bir 6nceki yila gore 2 basamak yukari ¢ikmistir (WEE 2024).

Laursen ve arkadaglar1 (2015) tarafindan yapilan aragtirmada, bilim ve
egitim alanlarinda kadin temsiliyetinin erkekler kadar yaygin olmamasinin
nedenleri tartigtlmakta ve soruna karsilik ¢6ziim 6nerileri sunulmaktadir. Bu
durumun kadinlarin fikirlerinin ve icatlarinin kagirilmasi anlaminda risk olarak
belirtmektedirler. Bilim, teknoloji, miithendislik ve matematik alanlarina
daha fazla kadimi dahil etmek igin 6nyargilar1 diizeltmemiz, okullarda ve
igyerlerinde degisiklikler yapmamuz gerektigini one stirmektedirler. Bu
amagla 13 alan baslhigindan olugan yapi, kiiltiir ve uygulamalara dokunan bir
degisim stratejisi arag kiti (ADVANCE) onerilmektedir. Bu alanlar arasinda
fakiiltelerin profesyonel gelisimi, bireysel fakiilte hibeleri, mentorluk ve
network olusturma faaliyetleri, kurum i¢i liderlerin bu konu o6zelinde
gelistirilmesi, kapsayici ise alma ve ige alma politikalari, esitlik¢i gorev siiresi
ve terfi politikalari, giiclendirilmis hesap verebilirlik yapisi, esnek ¢alisma
diizenlemeleri, aile dostu uygulamalar (kreg, emzirme alanlar1 vb.), cift
kariyerli giftler igin destek, ¢aligma ikliminin iyilestirilmesi, farkindalig
arttirmak i¢in bagarili kadin akademisyenleri ziyaret etmek, kadinlar ve kadin
sorunlari i¢in daha fazla goriiniirliik saglamak bulunmaktadir. 2023 Global
Cinsiyet Egsitsizligi Endeksine gore ABD’nin siralamadaki yeri ekonomik
katilim ve firsat baghg: altinda 21 iken, egitimsel kazanimlar sirast 59 olarak

goriilmektedir (WEE 2023).
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2018 Global Cinsiyet Esitsizligi Endeksi raporunda ilgi gekici tilkelerden
biri de Malezya’dir. Egitimsel kazanimlar baghig: altinda en yiiksek puan
ile birinciligi paylagan bu iilke, ekonomik katilim ve firsat baghginda ise
84., politik giiglendirme baghginda ise 131. sirada goziikmektedir (WEE
2018). Bu siralama, kadinlara egitimde saglanan esitlik kadar ig hayatinda ve
politik yasamda 6n plana ¢ikma firsatinin olmadig1 seklinde yorumlanabilir.
Malezya 2018de kadinlar yasa koyucu, st diizey yetkili ve yonetici olarak
%22,2 oraninda yer alirken, erkekler ayni1 alanda %77,8 oraninda yer almigtir
(Zainol, 2019). Bu rapordan bir yil sonra Zainol ve arkadaglar1 (2019)
tarafindan Malezya’da alti eyalette yapilan ¢alismada, igyerinde cinsiyet
esitliginin tegvik edilmesinde Onerilen dort uygulama bashig: belirlenmigtir:
cinsel taciz, yonetimde toplumsal cinsiyet dengesi, aile dostu ¢aligma
uygulamalari ve i§ giivencesinin uygulanmasi.

Bir bagka arastirma, Pittsburgh Universitesi Tip Fakiiltesi'nde, Tip
Bilimcisi Egitim Programi dordiincii simif doktora ogrencileri kapsaminda
gergeklestirilmigtir. Aragtirma, akademik tipta, Ozellikle hekimlik-bilim
egitimi alanlar arasinda devam eden cinsiyet esitsizliklerini vurgulamay1
amaglamakta ve kursiyerler igin cinsiyet esitligi ve daha iyi ig-yagam
entegrasyonu saglamak igin stratejiler Onermektedir. Bu stratejiler, bir
stajyerin hayatinin i3, aragtirma ve aile gibi farkli boliimlerine yardimci
olacak mentorluk, stajyerlere ve Ogretim iiyelerine, Ozellikle bilingsiz
onyargilar1 ve cinsiyet esitsizliklerini tanimada ve ele almada birbirlerini nasil
destekleyeceklerini 6gretmeyi ve igyerini herkes igin daha adil hale getirmeyi
amaglayan dostluk programu, kursiyerleri kariyerlerine daha iyi hazirlamak
igin liderlik, miizakere ve ig-yagam dengesi gibi klinik veya arastirma
caligmalartyla dogrudan ilgili olmayan becerilerle donatmak igin tasarlanmug
egitim programi, kurum iginde ¢ocuk bakimi ve aile dostu politikalar ve
egitim programlarindaki gesitliligi desteklemek i¢in saglanacak finansal
tegviklerdir (Ghosh-Choudhary vd., 2022).

Giiney Afrika kamu hizmetlerinde, toplumsal cinsiyet esitliginin (odak)
uygulanmasini  engelleyen faktorlerin incelendigi bir bagka g¢aligmanin
sonucunda, toplumsal cinsiyet egitliginin hayata gegirilmesi, toplumsal
cinsiyet esitliginin tiim kurumsal ve departman stiregleri, yapilari, stratejileri
ve politika gergeveleri ile uyumlu hale getirilmesini ve her bir kamu hizmeti
departmaninda en tist diizeyde yonlendirilmesini saglamak igin siyasi ve
idari iradenin gereksinimi vurgulanmaktadir. Bu amagla, yoneticilerin, kamu
hizmetinde toplumsal cinsiyet esitligini talep eden gesitli kiiresel, bolgesel
ve ulusal taahhiitlerin uygulanmasina yonelik eylem planlarini hazirlamalar:
ve uygulamaya almalar1 6nerilmektedir. Bunun yaninda, kurum igi forum
ve caligtaylarla toplumsal cinsiyet egitligine yonelik bilgi ve farkindalik
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seviyesinin arttirilmasi, tiim seviyedeki yoneticilerin toplumsal cinsiyetin
ana akimlastirilmast konulu kisa kurslara katilimlarinin saglanmasi, boliim
yoneticilerinin kadin galisanlarin egitim ihtiyaglarini belirlemeleri ve onlara
daha iyi kariyer segenekleri i¢in yetkinliklerini gelistirme firsatlar1 tanimalari,
kamu hizmetlerinde IK siireglerinin toplumsal cinsiyet temelinde ele
alinmasi, ise alma ve se¢me, kariyer gelisimi ve IK’nin egitim ve gelisim
boyutlarinda kadinlara adil ve egit firsatlar taninmasi, toplumsal cinsiyet
esitligi siireglerinin ve yapilarimin kurulmasi, is siiregler ile birlestirilmesi
ve etkin bir gekilde islemesinin saglanmasi ve son olarak tiim bu ¢abalarin
izlenmesi ve raporlanmasi onerilmektedir (Vyas-Doorgapersad vd., 2020).
Ayn yil yayinlanan Global Cinsiyet Esitsizligi Endeksinde genel siralamada
17. olan Giiney Afrika, ekonomik katilim ve firsat kategorisinde 92. siradadir
(WEE 2020). 2023 siralamasinda (WEE 2023) ilerleme kaydederek ayni
kategoride 81. siraya yiikseldigi goriilmektedir.

Global Cinsiyet Egitsizligi raporunda Avustralya gibi Dogu Asya ve Pasifik
gurubunda yer alan Myanmar’in ekonomik katilim ve firsat kategorisinde
146 tilke arasinda 113. siradadir (WEE 2023). Thida ve arkadaslar1 (2023),
Myanmar’da bilim, teknoloji, miihendislik ve matematik alanlarindaki
isgiiclinde cinsiyet egitligi konusunu ele aldiklar: ¢aliymaday; tilkedeki giivenlik
sorunlarinin kadinlar1 daha fazla etkiledigi, profesyonel aglara erigimde
zorluk yagadiklarini, teknoloji endiistrisindeki erkek egemen ortamin kadinlar
agisindan dezavantaja neden oldugunu ve mesleki geligimi engelledigini ele
almuglardir. Bunlara kargilik toplumsal cinsiyet esitligini aktif bir sekilde
tegvik edilmesi, destek sistemleri araciligiyla kadmnlarin giiglendirilmesi ve
giivenligin saglanmasi, mentorluk ve egitim ile entegrasyon sorunlarinin
ortadan kaldirilmasi ve siirekli gelisgimin Oniiniin agilmas1 onerilmektedir

(Thida vd., 2023).

Du (2024), mevcut literatiire ve aragtirmalara dayanan ¢aligmasinda,
igyerlerinde toplumsal cinsiyet esitsizligine neden olan faktorleri belirlemeyi
ve bunlar1 ortadan kaldiracak ortami saglamak igin olasi stratejileri ortaya
koymay1 amaglamaktadir. Belirlenen faktorlere karst oOnerilen stratejiler;
cinsiyet farkhiliklarina saygi duyan bir igyeri ortami yaratmak i¢in toplumsal
cinsiyet onyargilar1 hakkinda farkindaligi artirmaya yonelik egitim
programlarini ve cinsiyet ayrimi gézetmeyen ise alma ve terfi kriterlerinin
belirlenmesi, seffaf ve objektif ticret skalalar1 ve performans degerlendirme
kriterleri uygulayarak cinsiyete bagl ticret farkinin ortadan kaldirilmasi,
i§ ve aile sorumluluklarini dengeleme konusunda uzaktan galiyma, esnek
programlar ve ebeveyn izni politikalarinin hayata gegirilmesi, toplumsal
cinsiyet esitligine deger veren ve destekleyen bir igyeri kiiltiirii olugturmak
igin farkli bakig agilarini arayan ve tiim ¢alisanlar igin bir aidiyet duygusu
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yaratan kapsayict bir liderlik ortaya konulmasi, genel olarak toplumsal
cinsiyet onyargilarinin ortadan kaldirilmasini taahhiit eden bir kurum
kiiltiirii olugturulmasi olarak ifade edilmistir (Du, 2024).

Ele alman oOrnek ¢aligmalar, uzun ¢abalara ragmen hala diinyanin
bir¢ok iilkesinde, toplumsal cinsiyet esitsizliginin, isyerlerinde ticretlerde
adaletsizlik, egit olmayan terfi firsatlart ve liderlik rollerinde yetersiz temsil,
ise alma ve terfi konularinda goz ardi edilmesi, bilim, teknoloji konularinda
negatif Onyargilar gibi farkli gekillerde ortaya ¢ikan oldukga yaygin bir sorun
olmaya devam etmektedir. Son yillardaki 6nemli ilerlemeler inkar edilemez,
ancak hala ¢ok sayida engel kadinlarin yiiksek etkili alanlara tam katilimini ve
temsilini engellemektedir (Bahadori, 2023).

Tiirkiye’deki — girketlerde  toplumsal cinsiyet esitligini = saglamaya
yonelik stratejiler / uygulamalar konusunda ¢ok fazla literatiir galiymasina
rastlanamamakla birlikte, Tiirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiitler Vakfi
(TESEV), PERYON, Cinsiyet Esitligi Izleme Dernegi (CEID) gibi bir¢ok
sivil toplum kurulugunun, bu 6nemli konuda ¢aligmalar ortaya koydugu
goriilmektedir. Bu ¢aliymalarin biitiinsel bakis agist ile degerlendirilmesi
ve ayaklar1 yere basan kurumsal politikalar ile stratejik doniigiim planlarina
evrilmesi gerekmektedir. Bagarili diger iyi 6rneklerin uyguladiklart modeller
ve stratejiler, yagadiklart deneyimler bu yola ¢ikacak firmalar i¢in 6nemli
avantajlar saglayacaktir.

VI. FIRSATI ESITLE YONETIMI CESITLE PROJESI

Tagit Araglart Yan Sanayicileri Dernegi (TAYSAD) tarafindan liderligi
tistlenilen ve Avrupa Imar ve Kalkinma Bankasi (EBRD) tarafindan
desteklenen FEYC (Firsati Esitle YoOnetimi Cesitle) projesi sanayide
toplumsal cinsiyet egitligini arttirmak adimna sistematik ve siirdiiriilebilir
bir model olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ortak niyet beyani yonergesinde
“Bir kiginin bile cinsiyetinden, dilinden, dininden veya milliyetinden dolay1
ayrimciliga maruz kalmasina gbz yummuyor; esitligi 6nemsiyor ve 6ncelik
veriyoruz” temel ilkesi ile yola ¢ikilmugtir.

Proje ile TAYSAD iiyesi girketlerin toplumsal cinsiyet esitligi odagim
arttirmak; toplumsal cinsiyet esitligine duyarli politikalar ve uygulamalar
gelistirmelerini desteklemek; basta sahada ¢alisanlar olmak iizere, kadin
istthdam oranini artiracak teorik ve pratik ¢alismalari desteklemek; iletigim
stratejisiyle projeye katilan sirketlerin rol model olmasini saglayarak diger
sirketler i¢in degisim motivasyonunu yaratmak hedeflenmektedir (TAYSAD,
2022)
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Sektorel istthdam verilerin derlenmesi, sektorde cinsiyet esitligi anket
caligmasi ve paydaglarla derinlemesine goriismelerden olusan ii¢ adiml bir
mevcut durum degerlendirmesi yapilmugtir. Anket galigmasi igin aragtirma
orneklemi mevcut 480 iiye firmadan 112 kurulug katki saglamistir.
Gorligmeler uluslararasi firma, sivil toplum kurulusu, 6zel sektor temsilcileri
gibi farkli paydaslarla, mevcut duruma dair algilar, iyi 6rnekler ve bagari
kriterleri, gelecek tahayytilleri ve paydas angajmani baglklar1 altinda
yapimustir (TAYSAD, 2022).

Degerlendirmenin belli bagh sonuglart su sekildedir (TAYSAD, 2022):

* Sirketlerin  biiyiikk ¢ogunlugu toplumsal cinsiyet esitliginin
saglanmasina yonelik galigmalarin olumlu kargilanacagini ifade etmig
olsa da bu konuda belirli ¢aligmalar1 olanlarin oran1 %47°dir

* Firsat esitligi ve esit ige esit ticret politikalar: girketlerin %80’ininden
fazlasinda mevcut goriinmektedir

* Cinsel siddete yonelik farkindalik galigmalar diistikeiir

* Kadin ¢aligan sayisin1 artirmak ve daha fazla kadinin terfi almasi da
sirketlerin daha az giindemindedir

o Ise alim siireglerinde hala sirketlerin %36’ ilanlarinda cinsiyet
tercihlerini belirtmektedir

* Anne olan ¢aliganlar igin kreg-bakim destegi ise sirketlerin %71’nde
mevcut degildir.

Bu tespitlerden yola gikarak, aragtirmaya katilan tiye girketlerin toplumsal
cinsiyet esitligine dair algilar1 olumlu olsa da halen kimi 6nyargilar harekete
gecilmesine engel olmaktadir. Yapilan bir diger tespitte ig diinyasinda
kadinlarin iist diizey pozisyonlara erigememesi, ticret esitsizligi, cam tavan
gibi sendromlarin toplumsal algilardan kaynaklanmasidir. Ayni zamanda bu
yaklagimin sonucu olarak kadimnlarin inisiyatif almak istememesi, 6zgiiven
eksikligi yagamasi s6z konusudur.

VIII. SONUC VE DEGERLENDIRME

Toplumsal cinsiyet esitligi konusu sadece bir siirdiiriilebilir kalkinma hedefi
degildir. Uretimi artiran, verimlilik saglayan ve gelecek nesillerin iizerine
inga edilecegi bir mesnet olarak diger kalkinma hedefleriyle iliskilendirmistir.
Ancak ¢ok uzun ve zahmetli miicadelelerin sonucunda gelinen nokta ile
hedef seviye arasinda devam eden biiyiik bir agiklik goriinmektedir.

Kiiresel cinsiyet esitsizligi endeksi verileri goz oniine alindiginda Tiirkiye
igin bu konunun 6nemli oldugu agikardir. 2024 yilinda yaymlanan rapora
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gore Tiirkiye’nin yeri genel puanda 127, ekonomik katihm ve firsatlar
bashigr altinda 146 iilke arasinda 133. siradadir (WEE 2024). Bu durum,
agikga farkl bir seyler yapilmasi gerekliligini ortaya koymaktadir. Soruna
yaklagim mantigin1 degistirmek ve toplumsal cinsiyet esitligini kalkinmanin
ve istikrarli bir gelecegin temeli olarak konugmaya baglamak, bu alandaki
caligmalar1 hizlandirmak, iyi 6rnekleri yayginlagtirmak gerekmektedir.

Kurum seviyesinde bu durumu yaratan ana faktorleri ortadan kaldirmak,
yonetim destegi ile paydaslart bilinglendirmek, 6n yargilarin degismesine
yonelik farkindalik yaratmak ile miimkiin goriinmektedir. Bu yolculukta
edinilen deneyimler kiymetlidir. Otomotiv sektorii gibi erkek egemen bir
endiistride “Firsat1 Esitle Yonetimi Cesitle” projesinde mentorluk hizmeti
ve edinilen kazanimlar, diger firmalar igin ilham verici firsatlar sunmaktadur.

Tlerleyen zamanlarda daha fazla firmanin katilimi ile bu proje daha
zengin veri altyapisi ve network saglayacagi gortilmektedir. Bu konu ile
ileride ilgilenen aragtirmacilarin, FEYC projesine katilan firmalarin ayri ayr1
uygulama deneyimlerini irdelemeleri, bagarili olanlar ile basarisiz olanlar
analiz etmeleri Onerilebilir. Boylece uygulamaci ig liderleri ig¢in kapsaml
alternatif strateji modelleri ortaya konulabilecektir.
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Chapter 6

Supported Employment for People With
Developmental Disabilities in an Emerging
Economy 3

Murat Nazli!
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Abstract

Considering millions of children with disabilities, who face educational
obstacles, discrimination, and lack employment opportunities, the
preliminary study aims to analyze supported employment opportunities for
the people with disabilities by the help of job coaches with first-hand data.
A total of 20 professionals working at Izmir Metropolitan Municipality,
Gaziemir Municipality, and one organization from food and beverage
industry, who intend to be a job coach/mentor of people with disabilities
are interviewed, along with a semi-structured interview technique. Findings
reveal that job placement, willing and unbiased employers are essential
regarding supported employment for individuals with disabilities. Shared
resilience and family resilience will support the person with disabilities.
Different management perspectives exist compared to traditional models to
assess supported employment. The exploratory study illuminates the field of
supported employment for individuals with disabilities for the researchers
and practitioners.

1. Introduction

All over the world, 240 million children with disabilities live who
encounter educational obstacles, face discrimination, and lack employment
opportunities (Li et al., 2023; Unicef, 2021). Supported employment is
a treatment in which persons with mental illness or other impairments
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receive aid in seeking for a job while also receiving mental health treatments
(Frederick & VanderWeele, 2019). Iwanaga et al. (2023) and Inge et al.
(2024) mention that supportive employment is also essential for young
children with disabilities and it will help achieve competitive integrated
employment outcomes.

In Turkey, the Ministry of Family and Social Policies announced an action
plan regarding the participation of people in this type of disability group
in the workforce. In this regard, it announced a two-year plan to support
the supported employment model. It is seen that a plan has been made to
carry out two-year informative studies for employers, non-governmental
organizations, and unions to establish protected workplaces. In this regard,
Izmir Metropolitan Municipality’s work based on the supported employment
approach can be considered as an important element for the expansion of
disabled employment (Ministry of Family & Social Policies, 2023). For
instance, the government-aided three-year supported employment in the
communication technologies industry in Australia provides economic
savings with the supported employment program that matches the abilities
and skills of unemployed or underemployed people with autism spectrum
disorder (Hedley et al., 2023). It is essential to have a job coach, who is
well-trained to aid personal necessities and has one-to-one training of the
individual at work, where the task is personally fit to the person (Vigna et
al., 2024).

This unique study analyzes the compact perspectives of practitioners about
supported employment for individuals with developmental disabilities and
understand how they intend to make a positive influence on the occupational
needs of these people, through a face-to-face and semi-structured interview
in an emerging economy, Turkey.

2. Supported employment for people with developmental

disabilities

Supported employment is a perspective that entails assisting people with
significant disabilities in finding and keeping a job in the regular job market.
The main aim of supported employment is to assist people with a significant
impairment who would otherwise not work in a usual job context (Striimpel,
2018). For instance, people who are neurodiverse may struggle to adapt to
group norms, operate as part of a team, and develop emotional intelligence.
However, it has been observed that this circumstance can be avoided by
assisted work. In research conducted in Canada between 2015 and 2018, if
adequate conditions are provided, after two years, 84% of these persons are
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still working at the same level in the same employment or in another firm
(Rampton et al., 2023). Internships are an effective way to include young
people with autism in the workforce. The Employ Autism network, a new
project in the UK, conducted a semi-structured study with 19 people with
autism and no intellectual disabilities, 22 employers, and 10 parents before,
during, and after the internship. The data indicate that people with autism
gained confidence and independence. There are certain unmet needs, such
as the support they receive, the alignment of their talents with the work they
do, and the results of the internship. Families are also afraid that providing
too much support may lead to unrealistic expectations about people with
autism’s working lives (Ashworth et al., 2024).

Train-then-place approaches have generally dominated efforts to aid non-
working disabled individuals in gaining occupations, but there has been
rising attention in place-then-train supported employment views (Baxter et
al., 2024; Grigorovich et al., 2017). Engagement, vocational profiling, job
search, employer involvement, in-work aid, and career progression are all
components of supported employment (EUSE, 2010). The model is offered
by a job coach who is trained to meet individual needs, which involves one-
on-one training at work, with the job being uniquely matched to the person
(Vigna et al., 2024). According to recent studies, this technique is more
effective than the other methods in putting individuals to work because the
task is learnt at work with one-on-one guidance. The paradigm works for
people with developmental disabilities (Baxter et al., 2024 ), more specifically,
intellectual disabilities (Beyer & Beyer, 2017), autism spectrum (Nicholas et
al., 2015), sensory impairment (Hanley-Maxwell et al., 1990), and mental
problems (Bond et al., 2012).

2.1. Theoretical perspective

Resilience was examined mostly in the lives of children, specifically those
who are regarded as being ‘at risk® from ‘psychopathology and obstacles
in development” and has been defined as ‘a phenomenon characterized by
positive results despite risks to adaptation of development’ (Masten, 2001).
The necessity to build resilience amongst youngsters with disabilities is
risingly recognized in workplace contexts (Whitelaw et al., 2024). The
central theoretical touchstone for our study is about the shared resilience
created by young people with disabilities, organizations, and their parents.
According to Campbell et al. (2024), shared resilience is a dynamic process
in which individuals and organizations collaborate to overcome deficits.
How this resilience is perceived by the employers, families, and the people
with disabilities is a worthwhile topic to discuss in this study. Along with
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this perspective, family resilience is also key to understanding how the
members of families manage challenges and adapt to situations, and help
their children with disabilities to grow positively. Family resilience is the
capability to grow from and adapt to problems, in addition to managing and
recovering from them (Lahaije et al., 2024). For instance, considering the
occupational losses of people with disabilities during the pandemic (Badri et
al., 2024), family resilience plays a significant role.

Although, resilience is studied in several perspectives in the literature
such as individual resilience of individuals with disabilities in employment
(Campbell et al., 2024), a constructionist view to resilience (Ungar, 2007),
cultural context and resilience (Ungar, 2004), resilience and risk factors
(Masten, 2001), discrimination and violence in the community and disabled
children facing these challenges (Goodley & Runswick-Cole, 2011), the
main focus in this study is shared resilience and family resilience and how
the job coaches react to creating jobs for people with disabilities, and how
these people become more resilient through their families and organizations
in an emerging economy, and extend the theoretical perspective of resilience
from the eyes of professional job coaches, who are willing to change the lives
of individuals with disabilities.

3. Method

Through a qualitative approach with first-hand data providers from
practitioners in a non-western setting in the Aegean region of Turkey, a
semi-structured face to face interview is conducted with 20 practitioners.
The study was applied to practitioners working at Izmir Metropolitan
Municipality, Gaziemir Municipality, and one organization from food and
beverage industry at the event “Supported Employment Program™ held by
Izmir Metropolitan Municipality between December 1 and December 3,
2023. One interview took aptly 20 minutes, for a total of 400 minutes.
Although the accessibility of participants, in this case the practitioners,
represented a methodological challenge in interviews (Amore & Hall, 2022),
throughout the event, there were no obstacles to reaching them.

A total of eight open-ended questions and five demographic features
such as age, gender, education, occupation, and work experience in years are
asked during interviews. The appropriateness of the questions are evaluated
by two Psychologists working at the Parent Information and Training Center
of Izmir Metropolitan Municipality, Dept. of Social Services- Directorate of
Disabled Services and one Occupational Therapist. The inspirational studies
concerned supported employment for people with disabilities (Iwanaga



et al.,

Murat Nazli / Ekin Cigdem Nazli | 113

2023; Bond et al., 2023; Drake et al., 2023; Unicef, 2021), more

specifically, receiving of supported employment training (Bond et al., 2023),

regulations concerning the employment opportunities of people with

disabilities (Unicef, 2021), individual-family-workplace coordination and
social attitudes regarding supported employment (Vuong & Palmer, 2024),
and the resilience level of disabled individuals, families and workplaces
related to supported employment (Campbell et al., 2024), which led to the
following questions and the interview questions ae analyzed via MAXQDA

2024 program and specifically for question number five, key cases have been

discussed.

1.

What are the most important elements for you regarding supported
employment for people with disabilities? (Panda & Kaur, 2024;
Iwanaga et al., 2023)

. What do you think are the differences before and after receiving

supported employment training? (Bond et al., 2023)

. In your opinion, to what extent do the institutions in Tarkey comply

with the laws and regulations regarding the employment of people
with disabilities? (Unicef, 2021)

What issues do you think businesses that implement supported
employment pay particular attention to? (Li et al., 2023)

. Briefly describe a case you have experienced or heard about regarding

supported employment? What happened? How did it turn out?

In your opinion, how should the disabled individual-family-workplace
coordination be in terms of supported employment, and by this way
become resilient? (Vuong & Palmer, 2024; Bates et al., 2024)

How does the approach to assessment in supported employment
differ from traditional models? (Drake et al., 2023)

In your opinion, what should be the resilience level of disabled
individuals, families and workplaces regarding supported employment?
(Campbell et al., 2024)

4. Findings and discussion

Table 1 displays the demographics in terms of gender, age, occupation,

experience at work, and education level. The genders are almost equally

distributed. The average age of respondents is 31.8 years old. Mainly they

have occupations such as; Job coach, Social worker, Psychologist, Teacher,
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and Psychological counselor. The vast majority have an undergraduate
degree with an average work experience of 8.1 years.

Table 1: Demographic features

Gender %
Female 55
Male 45
Average age= 31.8 100
Average age of female= 29.2 55
Average age of male= 34.8 45
Occupation 100
Job coach 25
Social worker 20
Psychologist 20
Teacher 15
Psychological counselor 10
President of an association 5
Public administrator 5
Average work experience= 8.1 years 100
Education level 100
Undergraduate 70
Masters 30

Table 2 presents various perspectives of practitioners concerning seven
questions for supported employment for disabled individuals. The questions
concern 1) The key elements regarding supported employment for people
with disabilities, 2) Difterences before and after receiving supported
employment training, 3) Whether the institutions in Turkey comply with
the laws and regulations regarding employment of people with disabilities,
4) Issues the respondents think businesses that implement supported
employment pay particular attention to, 5) Thoughts about how the
disabled individual-family-workplace coordination should be in terms of
supported employment, 6) Thoughts about how the approach to assessment
in supported employment differ from traditional models, and 7) Opinions
about the resilience level of disabled individuals, families and workplaces
regarding supported employment.
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Table 2: Perspectives of practitioners for suppovted employment for people with
disabilities

1. Most important elements regarding supported employment (# of %
comments=29)

Job placement 17.2
Unwilling and biased employer 13.7
Follow-up with support 10.3
Compliance with the principle of equal chance - fair gain 10.3
Legal regulation 10.3
Having social benefits 10.3
Sustainability 6.8
Reducing prejudice 6.8
Necessity of awareness in the business world 6.8
Proper job analysis 3.4
On-the-job training 34

2. Differences before and after receiving supported employment training 100
(# of comments=20)

First job placement then training 20
Awareness 15
Application of the theoretical knowledge 15
Finding examples from around the world 10
Both theoretical and academic support 10
The need for professional management of the process 10
Skill generalization 10
Cause-effect relationship and problem solving 5

Increased self-confidence 5

3. To what extent the institutions in Turkey comply with the laws and 100
regulations regarding employment of people with disabilities (# of
comments=20)

Not complied with 35
Not enough 25
Obeyed, obligation to fill the quota 20
Little 15
No response 5

4. Issues the respondents think businesses that implement supported 100
employment pay particular attention to (# of comments=23)

Equal job and equal pay 13
Providing job coaches 13
Referral to talent-appropriate job 13
Job health security 13
Providing employment only to certain types of disabilities (-) 13
Raising awareness of colleagues 8.6
Placement in a position based on the individual's interest 8.6
Inclusivity 4.3

Pay attention to emotional regulation 4.3
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Providing safe work opportunities for disabled individual 4.3
Economic damage and loss of prestige caused by the disabled individual (-) 43

5. Thoughts about how the disabled individual-family-workplace 100
coordination should be in terms of supported employment and become
resilient (# of comments=23)

Strong and positive communication 26
Cooperation 17.3
Supporting the independence and individuality of the disabled person 13
Mutual information sharing 8.6
Putting the family in the background 8.6
Conscious behavior in educational processes 8.6
Cooperation with coaches and the companies 4.3
Coordination 4.3
Sustainability 4.3
Solidarity 4.3

6. Thoughts about how the approach to assessment in supported 100
employment differ from traditional models (# of comments=20)

Job placement after the evaluation of the person's existing skills 25
Integrative, more inclusive 25
A more individualized model 20
Job placement without learning a profession 15

There is expertise and a multidisciplinary approach. 5
Not adhering to general evaluation techniques 5
Supporting the individual for a period of time in supported employment 5
(finding a job, adapting to the job and requirements)

7. Thoughts about the resilience level of disabled individuals, families and 100
workplaces regarding supported employment (# of comments=22)

There should be high resilience. 27.2
The support of the job coach should be sustainable. 22.7
Individual-family-workplace cooperation 13.6
It has to be realized that this is a process. 9

Be patient, the process is long and arduous, but it should be reminded that the 9
idea is win-win.

No response 9
People's self-determination should be prioritized. 4.5

In terms of the workplace, there should be no dismissal as a result of the fault of 4.5
the disabled individual, and it should not result in this way.

Concerning the mentioned most important elements about supported
employment for people with disabilities, the top two responses are job
placement (17.2%) and the disadvantage of unwilling and biased employers
to support this type of employment opportunity (13.7%). The third spot
is taken by the equally weighted responses (10.3% each)- Follow-up with
support; Compliance with the principle of equal opportunity- fair gain;
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Legal regulations for the benefit of people with disabilities, and; Having
social benefits for the disabled individual. Engelbrecht et al. (2023) mention
the essentiality of promoting occupational justice in supported employment,
and meaningful employment for people with disabilities (Lynch et al., 2023;
Westoby & Shevellar, 2022). Contrarily, Ikutegbe et al. (2024) reveals that
the type of disability, disability disclosure, motivation, employee behavior,
job features, culture created at work, government aid, societal behaviors
are key to enhancing occupational results for people with disabilities. For
instance, people with autism spectrum disorder may have limitations in
social interaction and adaptation, which may make employers skeptical about
hiring, but they can be productive, reliable and cost-effective employees
(Solomon, 2020).

The responses vary concerning the differences before and after receiving
supported employment training. One-fifth of the respondents mentioned
that first job placement of the individual occurs and then training happens.
The respondents equally believe that the level of awareness of the situation
increased after receiving the training program and the application of the
theoretical knowledge to practice is possible with this training. Considering
this perspective, the respondents expressed their opinions as:

“Awareness, planning after training, understanding how to evaluate social
resources. I didn’t have this clarity in my mind before.”

“I believe that it should be integrated into all work areas rather than a
separate workplace.”

“I thought that they were placed in jobs after receiving training in
supported employment, but it was not like that. Work was given first, then
training.”

According to the interviewees, the institutions in Turkey pay little
attention to the laws and regulations regarding occupational needs of people
with disabilities. However, 35% of respondents believe that they are not
complying with the laws and regulations concerning employment of people
with disabilities and 25% of respondents think that not enough effort is
presented. 20% of respondents strongly believe that the rules are obeyed just
to fill the quota and fulfill that mandatory activity. In parallel with this view,
Striimpel (2018) stated that supported employment providers prefer people
with less severe disabilities as clients so as to more readily meet quantitative
placement criteria. The respondents presented their opinions accordingly:

“They advertise that they provide employment by concentrating 3-4%
of people in specific disability groups just to fill quotas. While people
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with orthopedic, auditory or visual disabilities are generally employed, the
number of mentally and autistic individuals is very low.”

“When employed by the private sector, it complies due to legal obligations.
Public institutions employ only physically disabled people.”

“It is almost never observed by mentally disabled and autistic people. It
is also necessary to draw attention to other disability groups.”

There are key issues the respondents think businesses that implement
supported employment pay specific attention to. They equally mentioned
equal jobs and equal pay, providing job coaches, referral to talent-appropriate
jobs, job health security, and as a negative comment providing employment
to people who have only certain types of disabilities. The respondents
mentioned their opinions as follows:

“Acting with the awareness that an individual is unique and must be
integrated into society.”

“Qualified supervision and job coach training”

“Economic harm caused by a disabled individual and damage to
workplace prestige”

Concerning the thoughts about how the disabled individual, family, and
workplace coordination should be in terms of supported employment, strong
and positive communication is at the top of the list with 26%. Cooperation
(17.3%) and supporting the independence and individuality of the disabled
person (13%) takes the second and third spot in the list respectively. Two key
quotes are as follows:

“It should be done without negatively affecting the independence process
of the disabled individual, that is, taking into account that the family should
be in the background in matters such as making decisions and guiding the
person.”

“A form of relationship that supports the independence and individuality
of the disabled person should be encouraged.”

Regarding the respondent’s thoughts about how the approach to
assessment in supported employment difters from traditional models, the
responses vary. Half of the respondents either mentioned job placement
after the evaluation of the person’s existing skills or the current approach
to supported employment is integrative and more inclusive. 20% of
respondents state that the new approach is a more individualized model,
paying attention to the skillset of individuals. Three key quotes concerning
the topic are below:
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“Rather than selecting and placing a disabled individual in a suitable job
through a scoring system, it is matching the person to a job by taking their
existing skills and interests into consideration.”

“In the traditional method, the level of the disabled individual is important
and getting a job after training is a line of work where only the disabled
person is employed in a separate place in that job. Supported employment
suggests the opposite.”

“Without acting with the prejudice that the disabled individual cannot
do anything, they only need care, it aims to ensure the development,
education, and maximum benefit of the individual at work and socially, with
a personalized approach.”

Concerning the thoughts about the resilience level of disabled individuals,
families and workplaces regarding supported employment, close to one-
third of the respondents believe high resilience should exist and a little
more than one-fifth mentioned that the support of the job coach should be
sustainable. In parallel with this, Martin et al. (2023) state that sustainable
employment depends on quality relations between supervisors and staff.
However, without the cooperation of the individual, family, and workplace,
the resilience level will be in danger. As the study of Kim (2024) states that
job coaches believe that rising autism awareness in the work environment
and practical training for coaches would let them offer better assistance to
staff with autism, which will increase the level of resilience as well. Two
quotes are expressed as follows:

“People’s self-determination should be supported to increase resilience.”

“It is important to have strong resilience as a whole and it should be
supported by the family members.”

Table 3 describes 11 different cases regarding supported employment for
people with disabilities, which a little more than 50% of the practitioners
emphasized. Mainly, the cases reveal how the people with disabilities,
employers, and families try to cope with the difficulties throughout the
employment of the children with disabilities. Most of the time, employment
support is given that helps them become resilient. They find a job, stick
to it but sometimes, they can not establish good relationships with their
coworkers, and parents try to support their children in several ways and
look for sustainable projects. According to Baxter et al. (2024), the impacts
beyond getting a job included a new attitude toward work, a different view,
increased capabilities, and believing in themselves. Longer-term influences
suggested by Baxter et al. (2024) included wellbeing and health, financial
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freedom, independence, creation of value to community, and a feeling of
belonging, along with a shared resilience network provided by the employers
(Campbell et al., 2024).

Table 3: Cases concerning supported employment that the practitioners mention

The case the practitioners have
experienced or heard about
regarding supported employment
What happened?

How did it turn out?

Result

1. The disabled individual was
contacted. There was an interview.
Afterwards, certain evaluations
were carried out and recruitment
was made according to the results.

Recruitment  was  finally
made based on the
consideration of the results.

Recruitment made

2. The disabled individual could
not find a job due to heart disease
and therefore had to survive on
aid. We directed the municipality
to the employment unit to provide
support.

Employment support was
given to the individual, who
had to survive on aid.

Employment
support

3. There were students who did
internships at the teacher's house.
Contrary to the model we learned,
they first received training from
public education and then worked
at a teacher's house for 1-2 months
as an intern. But at the end of the
internship, not even one person was

employed.

Even though the students
worked as an intern, none of
them were employed later.

No employment

this reason, he changed jobs a lot.
He settled into a job suitable for
his profession, but now he cannot
establish a relationship.

influence her future job
opportunities.

4. There was a young person who | Although ~ the  person | Difficulty for
got a job but could not find a job|found a suitable job for|the future job
as soon as he graduated. The loud [her profession, she still | opportunities
noises in his jobs made it difficult [ could not establish a good

to communicate with people. For [relationship,  which — will

5. There was a big and autistic man,
who was violent towards women. It
is a very good method to find a job
in an environment where women
do not work and where there are
physically strong colleagues. That's
what success comes with.

The big and autistic man
found a job in a place where
other strong men work
and he can not be violent
towards women employees.

Recruitment made




Murat Nazli / Ekin Cigdem Nozli | 121

6. Parents often worry about their
children. There are employment
programs for disabled people
within the scope of international
projects, but some of them are not
sustainable.

The parents are looking for
sustainable  projects, not
short term, for their children
with disabilities.

Long-term
opportunity
secked.

job
is

7. I directed a student with learning
disability and attention deficit
disorder to the grocery chain market.
After a while, someone from the
workplace said, "Sir, this kid is not
crazy, he knows everything, he's
even being cunning, pretending he
doesn't understand the writings and
numbers on the shelves and slacking
oft."

The person with learning
disability and  attention
deficit disorder works in a
grocery chain market if he is
willing to.

Recruitment made

8. I changed the Ministry of
Education  position  (following
environmental affairs) to a civil
servant after noticing the abilities
of an autistic young man who was
working as a welcoming officer
in the institution where I was
managing, in terms of memory,
focus, order and work follow-up.
He was one of the best workers.
Then I heard that he went to
another institution with better pay.

The autistic person worked
in several jobs, and in his last
job with a better salary.

Recruitment made

9. A young man with autism was
arguing at work because he had
difficulty being exposed to certain
stimuli such as sound and light,
but the people in charge did not
provide any convenience because
they did not know that he had such
a difficulty due to his disease, so he
left work.

He constantly changes jobs
and the employers lack
awareness about his autistic
behavior.

Job changes all the
time
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uses the computer very well and is
very successful both in this feature
and in tracking work. He works
very happily in a job that suits him
in these matters. However, since
his anxiety level is very high, if his
colleagues need to get out of their
routine, they need to give him
very good information about the
hours, how to go and return, etc.
Otherwise, he cannot concentrate
on work due to anxiety.

10. An autistic young man, after|Due to high levels of anxiety, [ There ~ is  job
working for a very short time in a job | the autistic young man has | availability but
that did not suit his characteristics, [ a great difficulty in fulfilling | difficulty in

the tasks.

tulfilling tasks

11. There was an autistic young
man who came to the center. He
understood phone repair very well.
However, he was not greeted at the
workplaces he entered, he was not
wanted because he was shy, and he

His family opened a phone
repair shop for him in a
small shop. His mother,
father, and brother visit
him regularly He gained
customers. He continues to

The young man
found a job along
with family support

work.

was the subject of ridicule.

5. Conclusion

This unique study aimed to analyze supported employment opportunities
for the people with developmental disabilities by the help of the compact
perspectives of 20 professionals working at Izmir Metropolitan Municipality
through a semi-structured face-to-face interview technique in a developing
economy. Although the literature pays attention to supported employment
tor people with several disabilities in several ways, this study focused on the
strategic views of potential job coaches by stressing the theoretical view of
shared resilience and family resilience, while providing jobs to the people
with disabilities.

The study revealed that as a first step job placement in supported
employment is essential for people with disabilities and the employers
should be willing to offer job opportunities for this segment. First job
placement and then training will allow these people to lengthen their time
in their jobs, according to the responses. The majority believed that the rules
should not be obeyed just to fill the required quota of the organization.
Talent- appropriate job perspective is necessary and providing employment
to people who have only certain types of disabilities should not be done,
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according to the interviewees. The majority stated that individual-family-
workplace coordination should be strong and there should be positive
communication and cooperation throughout the supported employment
process, which can help them become more resilient. The new approach to
supported employment is more individualized, pays attention to skill sets, and
is more inclusive and integrative, according to the majority of respondents.
Regarding supported employment, through the support of job coaches, the
resilience level of people with disabilities, families and workplaces should be
high and the efforts should not be a one-time service activity and should be
sustainable. At this point, shared resilience, which is created by people with
disabilities, willing organizations, and their families and family resilience,
which the members intend to manage and recover from obstacles and grow
from and adapt to them, become the key factors in the process of supported
employment.

This unique study comes with some limitations. 1) The study emphasizes
the compact views of practitioners for people with disabilities concerning
supported employment activities. 2) Regional boundaries relate to the
Aegean region of Turkey, a non-western setting. 3) Limited responses are
gathered in a limited time from practitioners in a regional event, which is
held by the Izmir Metropolitan Municipality. Future research may focus on
the approaches and strategies of job coaches towards the use of different
methods on the development of people with disabilities and ways for creating
job opportunities that fit to the needs of these people. Following up the
level of progress of people with developmental disabilities who are actively
working in the industry along with the top-level management perspective is
necessary.
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Appendix

Questionnaire

Dear colleague,

This is a short questionnaire about supportive employment for people
with disabilities in an emerging economy, which is attached below. The
responses will be used for scientific and academic purposes only. Your identity
information is not necessary. Please feel free to contact us about the results of
the study. We appreciate your valuable time and effort for responding to the
questions. Thank you for your cooperation.

Questions regarding supported employment for people with
disabilities

1.

What are the most important elements for you regarding supportive
employment for people with disabilities? Please explain.

. What do you think are the differences before and after receiving

supportive employment training? Explain briefly.

. In your opinion, to what extent do the institutions in Turkey comply

with the laws and regulations regarding the employment of people
with disabilities?

What issues do you think businesses that implement supportive
employment pay particular attention to?

. Briefly describe a case you have experienced or heard about regarding

supportive employment? What happened? How did it turn out?

In your opinion, how should the disabled individual-family-workplace
coordination be in terms of supportive employment and become
resilient?

How does the assessment approach in supported employment differ
from traditional models?

. In your opinion, what should be the resilience level of disabled

individuals,  families and workplaces regarding supportive
employment?

Demographic questions

9.

What is your gender?

10. What is your age?

11. What is your occupation?
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12. What is your work experience in the concerning field in years?
13. Your education background:?

High school

Undergraduate

Masters/Ph.D.

Others
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Bolum 7

i§l<olik Ulkeler

Aysel Arslan’

Ozet

Is diinyast cahsanlarin emegi sayesinde gelisme gostermektedir. Modern
yagamla birlikte orgiitler farklilagsa bile orgiitsel yasamda her zaman calisan
emegi degerli bir yere sahip olacaktir. Calisanin isine gosterdigi 6nem onun
tutum ve davraniglarina yansimaktadir. Bu tutum ve davranigin rahatsizlik
verecek sekilde agirihgr bazen “igkoliklik” seklinde kendini gostermektedir.
Giiniimiiz is diinyasinda igkoliklik igverenler agisindan giizelmig gibi goriinse
de, sosyal yasamda oldugu gibi is yasaminda da herseyin agirisinin tehlikeli
olabilecegi diigiiniilmelidir. Bu ¢aligmada igkoliklik kavrami Ekonomik
Kalkinma ve I Birligi Orgiitii (Organisation for Economic Co-operation and
Development ~OECD) tarafindan yapilan 2023 yili fazla galigma saatlerine
sahip {ilkeler gercevesinde ele ahinarak degerlendirilecektir. Bu galiyma
ile amaglanan igkoliklik kavraminin fazla c¢alisma saatleriyle uluslararas:
boyutuyla ele alinmasini saglamak, orgiitsel yasamda igkolikligin meydana
getirdigi etkilere dikkat ¢ekmektir.

1. GIRIS

Giiniimiiz orgiitsel yagaminda mesai saatlerinin diizenlenmesi yoniinde
birgok ¢aligma yapilmaktadir. Bu ¢aligmalar ig-yasam doyumunu saglamak,
titkenmisligin oniine ge¢mek, verimliligi arttirmak, yaraticiigi saglamak,
ise baglihig arttirmak, isyeri mutlulugu saglamak ya da tasarruf tedbirleri

olusturmak gibi amaglar igermektedir. Dolayisiyla i yagaminda galigma
saatlerinin ¢ok farkli boyutlar1 oldugu bilinmektedir.

Haftalik ¢aliyma saatlerinin 50 saat ve tizerinde olmast igkoliklik olarak
nitelendirilmektedir (Spence ve Robbins, 1992). Iskoliklikler vakitlerinin
biiyiik ¢ogunlugunu iste, ig ile ilgili faliyetlerde ya da iglerini diistinerek
gegirirler. Insanin sosyal yasamu igin gerekli olan paray kazanmak igin galistigt
1§ yagaminin sosyal yagsamin otesine gegecek sekilde megguliyet yaratmasi

1 Dog. Dr.,, Ondokuz Mayis Universitesi, Saglik Hizmetleri MYO, Tibbi Hizmetler ve Teknikler
Boliimii, aysel.arslan@omu.edu.tr , ORCID: 0000-0002-4973-7957

@88 A1 hpsy/joi.or/10.58830/0zgunpub572.c2341 131



132 | Iskolik Ulkeler

iskoliklik olarak ifade edilebilmektedir. Caligmayr sevmenin insani hayati
boyunca bagarrya gotiirecegi gercegine kargin, ¢aligma agkinin agirt caligmaya
doniigmesi ise bagarisizlikla sonuglanmaktadir. Dolayisiyla optimum ¢aligma
saatlerinin verimli ¢aligmayla iligkisi bulunmaktadir (Karagor vd., 2019).

Bireysel olarak degerlendirildiginde, iskolik tutum ve davraniglarin
calisanin fiziksel ve ruhsal saghigini olumsuz etkilemesinin i ortaminda
huzursuzluk nedeni oldugu sylenebilir (Temel, 2006). Iskolikler ailelerine
ya da deger verdikleri kisilere yeterli vakit ayrramadiklarindan, sosyal
iligkileri bozulmakta ve bu durumun onlarin ruh saghgin etkilemektedir.
Aymi zamanda agir1 ¢aligmanin getirdigi yorguluk uyku problemlerine yol
agarak ¢aliganin fiziksel ve ruhsal saghigina olumsuz etki etmektedir.

Cahiymada iskoliklik fazla ¢alisma boyutuyla incelenecek ve igkolikligin
olumsuz yonleri ortaya koyulacaktir. Alanyazinda iskoliklik iizerine yapilmig
diger ¢aligmalara nazaran bu ¢aliymada; fazla aliymanin iskolikligin
onemli bir boyutu olduguna dikkat ¢ekmek istenmekte, igkoliklik kavrami
uluslararast boyutta incelenmektedir. Bu sayede fazla ¢alisma ve igkoliklik
konularinda ¢aliyma yapan bilim insanlara ve orgiitsel caligmalara katk:
sunmak istenmektedir.

2. ISKOLIKLIK

Ik olarak Oates (1968) tarafindan bir bagimhlik olarak ele alinan
iskoliklik kavrami, alkol ve kumar bagimliigr gibi, karsisinda giigsiiz
ve qaresiz hissedilen, kontrol altina alinamayan ¢aligma istegi seklinde
nitelendirilmistir. Iskoliklerin hayatinda onlar isten daha fazla etkileyecek ve
heyecanlandiracak bagka bir sey yoktur. Iskolikligin ilk baslangicinda gozler
tretmenin verdigi mutluluga odaklandigindan giizel algilansa da igkoliklik
zamanla kiginin kendinden vazgectiginin herkes tarafindan gozlenebildigi bir
hal almaktadir. Iskolik olmak iste aligmak disinda ne yapilacagini bilmemek,
is diginda yapilanlarin boga zaman harcanmasi olarak degerlendirilmesi ve
sikict olarak goriilmesidir.

Robinsorm’a (1998) gore iskoliklik agir1 ¢alisma ve kisiye dayatilan
taleplerle birlikte ¢aligma bi¢iminin diizenlenememesi ise karsi asir1 hoggorii
ya da tolerans gosterme bigiminde ifade edilebilen, ilerleyici bir psikolojik
rahatsizliktir. Tskoliklik stresin ve sinir sistemi rahatsizhklarimn kaynagdir.
Iskoliklik, “olumsuz bagimhlik” oldugundan igin gerektirdiginden &te
isten uzaklasma zorlugunu igerisinde barindirmaktadir. Iskoliklik bireyde
caliymaktan alikonuldugunda hayal kirikligi ve ajitasyon yaratmaktadir
ve hem iste hem de evde kotii iligkilere yol agmaktadir. Iskoliklikle ilgili
diger saglk sorunlart uyku sorunlari, bitkinlik, kilo alimu, yiiksek tansiyon,
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anksiyete, depresyon ve fiziksel agri seklinde siralanmaktadir. Iskolikler
caligmadigr zamanlarda kaygi ve sugluluk duygusu hissederler, kendilerini
ruhsal agidan rahatsiz hissederler. Iskolizm terimi akademik literatiirde ortaya
¢tkmasindan itibaren, bilim insanlar tarafindan bir tutum, bir ozellik, bir
takint1 ve/veya zorlama ve bir bagimlilik gibi farkli sekillerde algilanmistur.
I faaliyetine agir1 katilim, yalnizca bir manik davranistir ve oldukga istikrarli
bir kisisel davranig egilimi olarak kendini gosterir. Maalesef gilintimiizde
yeni teknolojik yeniliklerde (diziistii bilgisayarlar, akilli telefonlar, internet)
bulunan firsatlarla daha da kotiilegebilecek bir davranig egilimidir. Dolayisiyla
iskoliklik, igsel (6rnegin akut para ihtiyaci) veya digsal (Ornegin biiyiik siparig
talebi) gibi durumsal faktorler nedeniyle ekstra ¢aligma ¢abasindan farklidir.
Ancak, agir1 galigmanin hepsinin patolojik olmadigini kabul etmek gerekir
(Andreassen, 2014).

Iskolikligin pek cok sebebi olabilir. Iskoliklik kiginin cocuklugundan, kisilik
ozelliklerinden, beklenti, arzu ya da ihtiyaglarindan kaynaklanan psikolojik
bir durum olabilecegi gibi, kisinin ailesiyle olan iligkisi, maddi durumu ve
iginde yagadig1 sosyo-kiiltiirel ortami da igkolik egilimini artirabilir. Kisiler,
kigisel yasamlarinda olumsuzluklardan kaginmak igin iste daha fazla zaman
gecirmeyi de tercih edebilirler. Ayrica mobil ¢aligma kogullari, i glivensizligi,
ck mesai ile alinan ikramiyeler iskolikligi tegvik edebilir (Akkaya ve Donertas,

2023).

Orgiitsel yasamda “Orgiitsel ve ekonomik gerekliliklerin 6tesinde caligma”
tartigmalarinda, makul Olgiide beklenenin Otesinde ig ¢abasina yol agan
orgiitsel baskinin igkoliklik olarak kabul edilip edilemeyecegi hala tartigma
konusudur. Insanlarin “cok calismasinin” beklendigi iskolik rgiitlerde, iskolik
davranig kaliplarina yatkin olmayan kigilerin kurumsal standartlara uyum
ile ¢alistigr diigiiniilmektedir. Bu nedenle, boyle bir baglilik gerektirmeyen
bagka bir kuruluga ge¢me segeneklerini elemek isteyen herkes kurulusun
yiiksek 1§ giicii taleplerini kargilamay1 segmekte ve uygun bir sekilde iskolik
olarak kabul edilmektedir. Bu “temel davraniglar1” gosteren iskolik tig iskolik
tiirinden birine girebilir. Bunlar zorlayict bagimli, mitkemmeliyet¢i veya
basar1 odaklidir (Douglas ve Morris, 2006). Is degistirebilmeyi goze alabilen
diger iskolikler ise sik sik i§ degistirirler, i yerini degistirebilirse islerin farkli
olacagin varsayarlar. Ancak ig yeri degisikligi hamlesini yaptiktan sonra da
kendilerini ayn1 tuzagin iginde bulurlar (Oates, 1968). Bu durum siireklilik
gosterirse ¢alisan fiziksel, duygusal ve zihinsel saghgindan odiin verebilir
(Nie ve Sun, 2016). Iskoliklik sonuglar1 arasinda yasam ve is tatmininin
azalmasi, titkenmiglik duygusunun artmasi, psikolojik gerginlikler, ig yagamui
diginda mutsuz olma gibi olumsuz sonuglar yer almaktadir. Iskolikligin
onctilleri arasinda ise kusurlu evlilik, mali sorunlar, yoneticinin baskisi, 6rgiit
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kiiltiirii ya da fazla mesai ¢alisilmasi ve kariyerde ilerlemeye yonelik giiglii
arzu gibi faktorler siralanabilmektedir (Asadullah vd., 2024).

3. “ISKOLIKLIK” KAVRAMI ILE ILGILI CALISMALAR

Literatiirde iskolikle ilgili yapilmig olan galigmalarin ¢ogunda (Spence
ve Robbins, 1992; Scott vd., 1997; Burke, 2000; McMillan, 2003; Ng
vd., 2007; Schou Andreassen, 2007; Sussman, 2012; Andreassen, 2014)
kavramin teorik olarak ele alindig1 goriilmiigtiir.

Kigilik 6zellikleri bakimindan degerlendirildiginde igkoliklik basar:
odakl kisilik ozellikleriyle (mitkemmeliyetgilik, A tipi kisilik gibi) iligkili
goriilmektedir. Ancak genel olarak diger egilimlerle (vicdanhlik, 6zsaygi,
olumlu duygulanim gibi) ve demografik ozelliklerle (cinsiyet, ebeveynlik
gibi) iliskili goriilmemektedir. Ayrica igkolik tiikenmiglik, ig stresi, ig-yagam
catigmasi ve fiziksel ve zihinsel sagligin azalmasi gibi bir¢ok olumsuz sonugla
da iliskilidir (Clark, vd., 2011). Bireysel mutlulukla iskoliklik arasinda bir
anlamli bir iliski olmadig gibi ( Yiiksekbilgili ve Akduman, 2016), igkoliklikle
saghgin kotiilesmesi arasinda pozitif yonde iligki bulunmakta ve iskolikligin
yagam doyumuyla ters iliskili oldugu gortilmektedir (Moorhead ve Griffin,
1992; Bonebright, 2001; Naktiyok ve Karabey, 2005). Andreassen vd.,
2007; Shimazu, vd., 2012; Macit, 2019; Ertiirk ve Erdi[Jrengelebif],
2021). Iskoliklik ile titkenmislik arasinda pozitif yonlii iliskiler tespit eden
caligmalarin (Giilova vd., 2014) yani sira negatif yonlii iligkiler tespit eden
caligmalar (Akin ve Oguz, 2010) da bulunmaktadir. Buna kargin iskolikligin
artmasinda orgiitsel baglilik 6nemli bir faktor olarak goriilmektedir (Kesen,
2015). Ayrica igkoliklik arttikea ig tatmini artmaktadir (Sybold ve Salamone,
1994; Arsezen ve Kiligarslan, 2017).

Iskoliklik, her zaman ve her yerde calisma veya ig hakkinda diisiinme
egilimi ile kanitlanmug, igten ayrilma konusundaki isteksizligi igerir.
Transaksiyonel stres modeliyle kurulan kavramsal baglantilar, iskoliklerin
kigisel iligkiler pahasina ise odaklandiklarini gostermektedir. Iskolikler
iskolikliklerini inkar etmektedirler (McMillan vd., 2004). Iskoliklik, dig
taleplerin tetikledigi tipik gerilim tepkilerini gostererek, igle ilgili i¢sel bir talep
olarak hareket eden ¢ok diizeyli bir olgudur (Menghini ve Balducci, 2024)
ve sanilanin aksine igkoliklik ile kariyer tatmini arasinda da anlaml bir iliski
bulunmamaktadir (Ulukok ve Akin, 2016). Menghini ve Balducci (2024)
caliymasinda, gecici igkoliklik semptomlarinin farkli diizeylerde 6nemli
kisa vadeli stres tepkilerine yol agabilecegini vurgulamaktadir. Is stresi ve
ig-yagam dengesizligi cinsiyetten bagimsiz olarak igkoliklikle iliskilidir (Aziz
ve Cunningham, 2008). Iskoliklik algilar1 daha yiiksek olanlarin digerlerine
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oranla daha fazla fiziksel saglik sikayetleri bulunurken, daha diigiik seviyede
psikolojik iyi olug ve daha diigiik seviyede 6z kabul seviyeleri saptanmugtir
(Chamberlin ve Zhang, 2009).

Alanyazin incelendiginde iskoliklik kavramini uluslararasi baglamda ele
alan az sayida ¢aligmaya rastlanmaktadir. Bunlardan biri Snir ve Harpaz
(2006) tarafindan Belgika, Israil, Japonya, Hollanda ve ABD deki (Amerika
Birlesik Devletleri) isgiictiniin  temsili Ornekleri aracihigiyla yapilmus,
caliymada Japonlar’in diger tiim milletlerden daha fazla saat/hafta ¢alistiklarini
bulgulamistir.  Bu ¢alismaya gore; yiiksek diizeyde is merkeziligi olanlarin,
diisiik diizeyde ig merkeziligi olanlardan daha fazla saat/hafta galigtig1 ve
erkeklerin kadinlardan daha fazla saat/hafta ¢ahistigi bulgulanmugtir.

4. ISKOLIKLIK TEORILERI VE FAZLA CALISMA

McMillan ve arkadaglarina (2001) gore, iskoliklik kavrami bagimlilik,
ogrenme ve Ozellik teorileri ile agiklanmaktadir. Bagimlilik teorisine gore
iskoliklik, belirli bir diizeyde bagimhilikla agiklanan psikolojik ve tibbi gergeve
ile agiklanmaktadir. Ozellik teorisine gore, kisisel ozellikler ile gevrenin
etkilesimi sonucu gelismektedir. Ogrenme teorisine gore ise iskoliklik; klasik
sartlandirma, iglevsel 6grenme (edimsel sartlandirma) ve sosyal 6grenme
modellerinden olugmaktadir (Yavuz ve Saglam, 2018). Baska bir modelde
iskoliklik teorileri; tagma teorisi, ¢aprazlama teorisi, biligsel degerlendirme
teorisi ve ig-yagam uyumu teorisi olarak siralanmaktadir. Tagma teorisi,
igyerinde yasanan fazla is yikii ve ig baskisinin ¢aliganin diger yagam
alanlarina sigramasi ve yansimasiyla kendini gostermektedir. Tagma veya is-
aile ¢atigmasi, talepler sonucunda olugan zorlanmanin bir yagam alanindan
digerine, kiginin yagam alanlar1 arasi iletilmesinin sonucudur (Shimazu vd.,
2011). Caprazlama, i ortamindaki ig zorluklar1 (6rnegin is baskisi, uzun
caligma saatleri) ile yakin iligki igindedir ve ¢aliganin ig ve aile yasamindaki
rollerinin ¢atigmastyla ortaya ¢ikmaktadir. Biligsel degerlendirme teorisi
motivasyon aragtirmalarinda ortaya ¢ikan en popiiler teorilerden biridir.
Performansa bagl 6diillerin igsel olarak yonlendirilen davranuslar tizerindeki
etkilerini agikliga kavugturur. Biligsel degerlendirme teorisi davranig
bilimlerinde ig¢sel diirtii tizerindeki digsal sonuglarin 6neminin anlagilmasini
yapilandiran teorik bir boyuttur. Is-yasam uyumu teorisi, insanlarin ig ve
sosyal yagamlar1 arasinda uyum saglamak igin olumlu veya olumsuz kogullara
iligkin hislerini diizenlemeleri gerektigini ileri stirmektedir (Akinwale vd,
2024)

Son arastirmalarda igkolik teorileri iki baglikta ele ahnmaktadir. Tlk olarak,
ise bagllik ile nesnel ve 6znel kariyer bagarisini agiklamak igin kullanilan
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kaynaklarin korunmast teorisi, ikinci olarak giiglii kariyer/mesleki kimliklerin
neden oldugu uzun ¢aliyma saatlerini hakl ¢ikarmak i¢in makul bir ¢ergeve
saglayan sosyal kimlik teorisi 6n plana ¢ikmaktadir (Spurk vd., 2016).
Kaynaklarin korunmast teorisinde temel varsayimlar, insanlarin biriktirme,
vr muhafaza etme konusunda dogustan bir diirtiiye sahip olduklaridir.
Kaynaklarin korunmasi teorisi hayatta kalma ve refah igin merkezi olan
kaynaklar (6rnegin giiven, baglilik, benlik saygis1) ya da temel kaynaklarin
biriktirilmesi ve siirdiiriilmesi siireciyle baglantili olan (6rnegin para, kariyer
gelisimi) gibi faktorlerle iligkilidir (Spurk vd., 2016). Sosyal kimlik teorisine
gore, bireyler olumlu bir sosyal kimlige ulagmak i¢in motive olurlar. Bu
istek onlar1 sosyal kargilagtirmalar yapmaya yoneltir. Ornegin, bu mantiga
dayanarak, uzun saatler galigmay1 degerli bulan bir ulusal kiiltiirden (6rnegin
Japon veya Amerikan kiiltiirii) gelen bir kisi, daha kisa saatler ¢aligmak
isteyen digerlerini tembel olarak gorebilirken, is ve eglence arasinda dengeyi
vurgulayan bir ulusal kiiltiirden (6rnegin Bati Avrupa kiiltiirii) gelen bir kisi,
iskolikleri iy bagimlist olarak gorebilmektedir (Snir ve Harpaz, 2006).

Iskolikligin galigma saatleri ile agiklandigt bir baska alismada Peiperl ve
Jones’a (2001) gore iskoliklik iste gegirilen fazla zaman, agir1 ¢aba ve agir1
caliyma davramglartyla kendini gostermektedir. Iskoliklikligin taniminda
yer alan igten ayrilma zorlugu, giiglii bir sekilde ise yonelmeyi, isten yogun
olarak zevk almay1 ve bog zamanin yine i adina kullanimini igermektedir.
14.ytizyila kadar insanlar genellikle yeterli yiyecegi saglama siiresince ¢alisip
sonrasinda dinlenerek yagamlarini siirdiirtirlerdi. Bu sebeple, ¢alisma saatleri
caligilan mevsime, hava durumuna ve yiyecegin mevcudiyetine bagli olarak
degisirdi. Aileler, ¢ok kiigiik ve ¢ok yashlar dahil olmak iizere fiziksel olarak
yetenekli olanlar hep birlikte ¢aligirlardi. 1335°te mekanik saatin icat edilmesi,
insanlarin ¢aligma saatlerinin bagimsiz bir lgiisiinii saglamigtir. Bu durum
, doganin dongiilerinden (i ve bog zamanin i¢ i¢e gegtigi) olusan ¢aliyma
sistemininden yapay bir “i§” ve “bog zaman” ikilemine gegisi ateglemistir.
Devam eden yarim yiizyil, kumag iiretiminin ortaya ¢ikisini, endiistrinin
dogusunu ve farkli galiyma modellerini bereberinde getirmistir. Matbaa
1450°de gelistirildiginde, isverenler ¢alisanlarin 12 saatlik ig giinlerinin
artmasi yoniinde onlar1 zorlamaya baglamiglard: ve hatta bazilar1 gizlice daha
fazla galigtirmak igin saatleri sakliyorlardi. 1938 yilina kadar genel olarak
isgiiciine hafta sonu izinleri, ticretli tatiller ve haftada 40 saatlik ¢aligmaya
izin verilmemistir (McMillan vd., 2003). Giintimiizde ¢aligma saatleri bir gok
iilkede haftada 45 saat ile sinirlidir. Iskolikler ise haftada 60 saat caligmaktadir
(Moiser, 1982; Cevik Tekin, 2020). Ayrica igkolikler ¢aligamayacak
durumda mazaretleri olsa da ige gitmek ya da igte mesaiye devam etmek
isteyen ¢aliganlardir (Giinbeyi & Giindogdu, 2010). Caligmanin mantiginda
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ihtiyaglar1 kargilamak yatmaktadir. Bu ihtiyaglar maddi veya manevi olabilir.
Dolayistyla zamanimizi iste gegirilen mesai zaman ve i diginda gegirdigimiz
zaman olarak boliimleyebiliriz. Is digt zaman 6zel zaman, aile zamanu, seyahat
zamani, sosyal aktiviteler, toplum aktiviteleri, ibadet, spor vb. gibi gesitli alt
kategorilere ayrilir. Buna gore mesai ve mesaiden elde edilen gelir, kisinin
istedigi ve ihtiyac1 oldugu gok ¢esitli mal ve hizmetleri (fayda kaynaklarr)
satin alabilecegi bir aragtir (Douglas ve Morris, 2006).

Orgiitler, iskoliklige katkida bulunan baglamsal bir giicii temsil eder. Odiil
sistemleri ve kurumsal hedefler iskoliklikle baglantihidir. Tlk olarak digsal
odiiller (6rnegin terfiler, 6vgii, para gibi) ¢aliganlarin daha fazla ¢aligmasini
tegvik etmektedir. Orgiitlerde asiri alisma gerektiren ikinci faktor ise,
orgiitiin iddialt hedefler belirlemesidir. Ayrica, asir1 caligmay1 normallestiren
veya dolayl olarak onaylayan orgiitsel kiiltiirler igkolikligi gii¢lendirebilirler
(Hassell vd., 2024). Iskoliklik, yonetim ve 6rgiitsel davranis alanlariyla 6zel
bir iligkiye sahiptir. Giiniimiizde, insan kaynaklar1 stratejistleri igkoliklik
konusunda geliskili bilgilerle kars1 kargiyadirlar. Bu, karigikligin nedeni hem
davranigin tegvik edilmesi, hem de engellenmesinin desteklemesi nedeniyle
ortaya cikmaktadir. Iskolikligin orgiitsel bir deger olarak tegvik edilmesinin
nedeni kurumsal karlilik, tiretkenlik ve toplum saghig: iizerindeki potansiyel
etkisinin goz ardi edilemez oldugundandir. Ancak koroner kalp hastaligy, ise
bagli stres, tiikkenmiglik ve alkolizm gibi igkoliklikten kaynaklanan sorunlarin
goriiniirdeki  biiytikliigli goz Oniine alindiginda, ¢ahsanlarin  fiziksel,
ruhsal ve sosyal refahi iizerindeki etkisi nedeniyle de engellenmesi uygun
goriilmektedir (McMillan ve O’Driscoll, 2004). Tskolikligin 6ncelikle kisisel
faktorlerin bir fonksiyonu oldugu yoniindeki varsayimlar yaygin olmasina
ragmen, ¢ok az sayida aragtirma igkolikligin dogusunda orgiitsel baglamin
etkisini incelemigtir. Orgiitsel baglamda iskoliklik; eger ¢ok ¢alimak bir
kurulus i¢inde olumlu olarak goriilityorsa, maas, terfi beklentileri, iyi itibar,
sayginhk ve sozlii 6vgii gibi soyut Odiiller elde etmede 6nemli bir faktor
haline geliyorsa, ¢alisanlara daha ¢ok galigmak igin iyi bir neden yaratir
seklinde agiklanmaktadir. Boyle bir mekanizma, igkolikligin davranigsal
boyutunu agiklamaktadir (Balducci vd., 2018).

5. YONTEM

5.1. Aragtirmanimn Amact

Bu galigma ile igkoliklik konusu uluslararasi boyutta degerlendirilerek
incelenmek istenmistir. Iskoliklikligin gok farkli etkenleri bulunmaktadir ve
iskoliklik bu ¢aligmada fazla caligma boyutuyla ele alinmustir. Tskolikliklige

uluslararasi bir perspektifle bakilmasini saglayan bu ¢aligmada iilkelerin fazla
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caligma saatleri incelenerek, iskolik iilkeler saptanmak istenmistir. Giintimiizde
post modern yonetim anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde fazla galigmak
her zaman verimli bir galigmay: ifade etmemektedir. Bu ¢aligmada fazla
caligmak igkolikligin bir Onciilii ya da sonucu olarak ele alinmak istenmekte
ve Orgilitsel yagamda olumsuz bir davranisa isaret etmektedir. Bu baglamda
caliymanin amaci, igkolikligin fazla ¢aliymayla olan ilgkisini uluslararas
verilerle inceleyerek degerlendirmektir.

5.2. Aragtirmanin Kapsamu

Aragtirma kapsaminda igkoliklik kavrami Ekonomik Kalkinma ve I Birligi
Orgiitii (Organisation for Economic Co-operation and Development —
OECD) tarafindan yapilan 2023 yili fazla galigma saatlerine sahip tilkeler
cergevesinde ele alinarak degerlendirilmigtir. OECD 38 {iye iilkesi bulunan
uluslararast bir ekonomi Orgiitiidiir. Caligma saatleri iilkelerde farklilik
gostermektedir. Bazi {ilkelerde, ortalama tam zamanl ¢aliyma haftada 40
saatin altindayken, bazilarinda 50 saatin {izerinde olabilmektedir. Bunun
nedenti, iilkelerdeki igyeri yasalart ve ig kurallarinin farkhlik gostermesidir.
Bazi iilkeler ig-yagam dengesine biiylik 6nem vermektedir ve galiganlarina
daha olumlu yaklasan yasalara ve kurallara sahiptir. Ote yandan, bazi
tilkelerde ¢ok daha uzun galigma saatleri vardir (World Population Review).
Bu ¢aligmada {ilkeler ¢aliyma saatleri bakimindan OECD’nin 2023 verileri
kapsaminda siralanarak igkoliklik bakimindan degerlendirilecektir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Iskolikligi ¢aligma saatleri bakimindan ele alan bu caligma nitel
aragtirmada deseni kullanilarak hazirlanmigtir. Veri toplama teknigi olarak
dokiiman incelemesi tekniginden faydalanilmistir. Nitel aragtirma yontemi,
sosyal olgularin kendine 6zgii boyutlariyla biitiinciil bir bigimde ele alinarak
aragtirmasina imkan veren bir bir yontemdir. Nitel arastirma tekniklerinden
olan dokiiman incelemesi ise, arastirmada incelenen konu ile ilgili olgu
hakkinda veri igeren yazili dokiimanlarin analiziyle veri saglanmasina imkan
sunmaktadir. Dokiiman incelemesi sayesinde arastirilan konu ile ilgili gbzlem
ve goriigme yapmaya gerek kalmadan verilere belge incelemesi yoluyla
ulagilabilmektedir (Karatag, 2015). Aragtirmada ¢aligma saatleri bakimindan
OECD’nin 2023 yilinda {iye iilkeler bazinda yapmig oldugu fazla caliyma
saatleri ile ilgili verilerinden faydalanilmugtir.

5.4. Aragtirmanin Bulgular1

Caligmada OECD iiyesi olan Tiirkiye, ABD, Fransa, Kanada, Avusturya,
ingiltere, Belgika, Almanya, Italya, Hollanda, Tsve, ispanya, Portekiz,
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Norveg, Izlanda, Tsvic;re, Danimarka, Yunanistan, Irlanda, Liiksemburg,
Japonya, Giliney Kore, Finlandiya, Israil, Letonya, Kolombiya, Litvanya,
Avustralya, Estonya, Yeni Zelanda, Cekya, Macaristan, Slovenya, Polonya,
Kosta Rika, $ili, Slovakya, Meksika olmak tizere 38 iilkeden verileri mevcut
olan 34 {ilke ¢aligma saatleri bakimindan karsilastirilmistir. Bu karsilagtirma
OECD’nin 2023 yihinda yapmis oldugu iilkelerdeki ¢alisma saatlerinin
istatistiksel olarak siralandig veriler 1g1ginda yapilmigtir. OECD verilerinde
caligilan saat, yilda fiilen ¢alisilan toplam saat sayisinin, yilda istthdam edilen
ortalama kisi sayisina boliinmesiyle elde edilir. Calisilan saatler tam zamanl,
yart zamanlt ve mevsimlik ¢aliganlarin normal galigma saatlerini, {icretli ve
ticretsiz fazla mesaiyi, ek iglerde ¢alisilan saatleri igerir. Hari¢ tutulan saatler
ise resmi tatiller, yillik ticretli izin, ¢aliganin saghk izinleri, dogum izni,
ebeveyn izni, okul veya egitim, teknik veya ekonomik nedenlerle bos ¢alisma,
grev veya is¢i anlagmazhg, kotii hava kogullari, tazminat izni ve diger
nedenlerle ¢aligilmayan zamani igermektedir. Veriler kamu ve 6zel galiganlar
kapsamaktadir ve ¢alisan bagina yillik ¢aligma saati olarak olgiilmektedir
(OECD, Hours Worked). Asagida yer alan Tablo 1’de OECD iiye {ilkeleri
olmak tizere 34 iilkenin kisi bagina ¢alisilan yillik saat kargilastirmalar1 yer
almaktadir.

Tablo 1. Calisan basma calisilan ortalama yillik sant sayise

Ulkeler Kisi Bagina Calisilan Yillik Saat
Meksika 2207
Kosta Rika 2171
Sili 1953
Yunanistan 1897
Israil 1880
Kore 1872
Kanada 1 865
Polonya 1 803
Amerika Birlesik Devletleri 1799
Cekya 1766
Yeni Zelanda 1751
Estonya 1742
OECD 1742
Italya 1734
Macaristan 1679
Avustralya 1651
Litvanya 1641
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Irlanda 1633
Tspanya 1632
Portekiz 1631
Slovak Cumbhuriyeti 1631
Slovenya 1616
Japonya 1611
Letonya 1548
Birlegik Krallik 1524
Fransa 1500
Finlandiya 1499
Litksemburg 1462
Izlanda 1448
Tsveg 1437
Avusturya 1435
Norveg 1418
Hollanda 1413
Danimarka 1 380
Almanya 1 343

Kaynak: OECD Data Explover, World Population Review

Yukarida yer alan Tablo 1°den anlagilacagy tizere yillik en fazla ¢aligma saati
oranina 2.207 saatle Meksika sahipken, Meksikay1 yillik 2.171 saaatle Kosta
Rika takip etmektedir. Yillik 1.953 saat ¢aligma saatine sahip $ili siralamada
3. olarak yer almaktadir. Yilda 1.897 saat galigma saati ortalamasina sahip
Yunanistan siralamada 4. ve caligma saati 1.880 saati bulan Israil ise
siralamada 5. olarak yer almaktadir.

Ulkelerde giinde 8 saat ve haftada 48 saat cahigma ilkesi, ILO’nun
(International Labour Organization- Uluslararast Caligma Orgiitii) 1919°da
kurulmasindan bu yana isgilerin temel talebi olmugtur. Bu nedenle ilk
uluslararasi galiyma standardi olan ILO Caligma Saatleri S6zlesmesi (Sanayi)
1919 galigma siiresiyle ilgilidir. Bu standart ilk 6nce imalat sektoriinde
calisanlarin giinde 8 saat, haftada 48 saat galiyma prensibini olugturmustur.
Daha sonra ofislerde ve ticari igletmelerde ¢alisanlar igin ayni prensibi
belirleyen ILO Caligma Saatleri (Ticaret ve Ofisler) 1930°da kabul edilmigtir.
Bu uluslararasi galigma standartlar1, diinyanin birgok {ilkesinde giinliik ve
haftalik galigma saatlerine iligkin ulusal mevzuatin temelini olugturmustur.
Ancak fazla mesai kavrami galiyma saatlerinin dengesini degistirmistir
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(Ghosheh, 2016). Giintimiizde kiiresel isgiiciiniin biiyiik bir kismi, standart
giinliik 8/haftalik 40 saat ¢aligma siiresine kiyasla ya daha uzun ya da daha
kisa siire ¢aligmaktadir. Tiim galiganlarin ligte birden fazlasi diizenli olarak
haftada 48 saatten fazla; beste biri ise haftada 35 saatten az olmak iizere kisa
stireli (kismi stireli) ¢aligmaktadir. Kayit digt ekonomide caliganlarin daha
uzun veya kisa siireli ¢aligma oranlari ise daha yiiksektir (ILO). Giinlitk azami
caligma siiresi 11 saattir. Bu giindiiz ¢aligmalari i¢in gegerlidir (06:00-20:00
arasi yapilan ¢aligmalar giindiiz ¢aliymas: kapsamindadir). 9 saatin tizerine 2
saat daha fazla galigma yapilabilir. Sayet 18:00°de biten bir 9 saatlik mesai
sonrast 30 dakika kadar yemek molasi verip ise devam edilmek istenirse,
fazla mesai 20:30 dek siirebilir. Bu 6rnekteki ¢alisma siireleri 9 saat ve fazla
mesai 2 saat, toplam 11 saat oldugundan, kanun sinir1 kapsamindadir. Ancak
bu stire 30 dakika daha galisithp saat 21:00°% kadar mesai yapilirsa, sinir
agilmig olur. Is Kanunu’na gore fazla galigma siiresinin toplami bir yilda iki
yliz yetmis (270) saatten fazla olamaz (Ardig Arslan, 2022). Mesika’nin tatil
giinleri cumartesi ve pazar olarak diigiiniildiigiinde, yillik galigilan siirenin
2094 saat olmasi (365 giin 6 saatten hafta sonu tatilleri 104 giin ¢ikaridiginda
ve giinlilk ¢aligma siiresi 8 saat olarak hesaplandiginda) gerekmektedir.
Dolayisiyla Meksika’da yilda 113 saat fazla mesai yapildigi soylenebilir.
Aymi sekilde Kosta Rika’da bir yilda 77 saat fazla ¢aligilmaktadir. Ayrica
caligmada yer alan 34 iilkenin yillik ¢aligma saati ortalamasi 1.742 saattir ve
bu siire Meksika’da yillik galigilan saatten 465 saat daha fazladir. Meksika’da
-OECD iilkelerinin ortalamasina kiyasla her giin 2 saate yakin (1.78) fazla
caligiimaktadir. Calismada yer alan diger iilkelerden Sili, Yunanistan, Israil,
Kore, Kanada, Polonya, Amerika Birlesik Devletleri, Cekya, Yeni Zelanda
ve Estonya da yillik ¢aligma saatleri bakimindan OECD iiye iilkelerin yillik
ortalama ¢aligma saatinden daha fazla ¢aligmaktadirlar.

SONUC

Iskoliklik kavramuni fazla galigma etkeniyle inceleyen bu arastirmada,
iskoliklikligin ¢aliyma yagaminda yarattigi pek ¢ok olumsuzluk sebebiyle
istenmeyen bir orgiitsel davramg oldugunu gormekteyiz. Orgiitler galisarak
i3 yaratilan birimler olduklarindan igkolik davraniglarin sonuglar1 dezavantaja
doniigiinceye igveren ya da yonetici tarafindan giizel goriiliip, takdir
edilebilmektedir. Ancak igkolikligin 6zellikle galisanlarda yol agtig1 fiziksel ve

ruhsal sorunlar olugabilecek tehlikeyi gozler 6niine sermektedir.

Iskoliklik kisisel ve 6rgiitsel ok farkli degiskenler ile ele alinabilmektedir ve
bu degiskenler iskolikligin 6nciilii ya da sonucu olarak degerlendirilmektedir.
Bu faktorlerden en ¢ok bilinenleri titkenmislik, 6rgiitsel baglilik, is tatmini,
ig-aile gatigmasi, fazla ¢aligma, stres, yagam doyumu, mutluluk, etik, orgiitsel
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destek, igten ayrilma niyeti, orgiitsel sessizlik geklindedir. Bu ¢aligmada
iskoliklik kavramu literatiirde egine az rastlamlan zaman degiskeniyle ele
alinarak, igkoliklik iste ¢ahigilan fazla zaman ile iliskilendirilerek incelenmek
istenmistir. Ayrica bu ¢aliyma igkolikligi uluslararas1 bir ¢ergevede
sunmaktadir.

Caliymada, OECD verilerinden yararlamilarak {ilkelerin kigi bagina
caligilan yillik saatleri aragtirlmig ve bir yilda en ok saat gahisan {tilkeler
siralanmugtir. Caligma sonucuna gore bir yilda en fazla ¢aligma saatine sahip
olan tilke Meksika’dir. Meksika’y1 Kosta Rika ve $ili izlemektedir. Meksika’da
yillik ortalama galigma siiresi OECD f{ilkelerinin yillik ortalamasindan 465
saat daha fazladir ve Meksika’da degerlendirilen diger OECD iilkelerinin
ortalamasina kiyasla giinde 2 saate yakin (1.78) bir siire fazla ¢aligilmaktadir.
Ayrica galigmada degerlendirilen 34 OECD iilkesinden 12 tanesinin yillik
caligma saatlerinin OECD iilkelerinin ortalama yillik galigma saatinden daha
fazla oldugu tespit edilmistir.

Caliyma sonucunda iskolik iilkeler olarak degerlendirdigimiz tlkelerin
yillik ¢aligma saatlerinin fazlahginin iskoliklige zemin hazirlayabilecegini ya
da igkoliklik sonucunda ortaya gikmug bir tablo olabilecegini ifade edebiliriz.
Orgiitlerde 6nemli olan verimli ahigmaktir. Verimli aligmak fiziksel, ruhsal
ve sosyal olarak saglikli calisanlarla saglanmaktadir. Calisan saghgina etki
eden kaliteli uyku, dinlenme ve i§ yagamiyla dengeli bir sosyal yagam gibi
faktorlerin iskoligin iste ¢aligilan zaman boyutuyla uyusmadig: agikardir.
Orgiitlerde verimlilik arttirilmak ve iskoliklik 6nlenmek isteniyorsa éncelikle
tilke bazinda ¢aliyma saatlerinin yasal simrlar igerisinde kalmasina 6zen
gosterilmesi gerekmektedir. Calisanlarin ig dig1 yagamina vakit ayirmasina
sayg1 gosterilmelidir. Orgiitlerde iskolikligin orgiite fayda saglamayacak bir
bagimlilik olarak degerlendirilmesi gerekmekte ve bu diistince 6rgiitsel kiiltiir
ile desteklenmelidir. Iskoliklik biitiin iilke 6rgiitlerinde fayda saglamayan,
zararlart gergevesinde istenmeyen bir Orgilitsel davramigti. Bu nedenle
orgiitsel davramg literatiiriinde iskoliklik kavramini farkhi degiskenler ile
uluslararas1 boyutta inceleyen ¢aligmalarin artmasina ihtiyag vardir.
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Yiiksekogretim Kurumlarinda Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) Uzerine Degerlendirme
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Ozet

Yiiksekogretim, lise sonrasi akademik egitim saglayan, bilgi iireten ve bu
bilgiyi toplumla paylasarak insan kaynaginin nitelikli hale gelmesini saglayan
bir egitim diizeyidir. Kisaca yiiksekdgretimi iiniversiteler olugturmaktadir.
Diinya genelinde, tiniversiteler ¢esitli bilim dallarinin 6gretildigi ve yeni
bilgilerin tiretildigi yitksekogretim kurumlari olarak ortak bir anlama sahiptir.
Bu c¢aligmada, yiiksekogretim kurumlarinda kalite yonetimi ve toplam
kalite yonetimi (TKY) uygulamalarini degerlendirmektedir. Caligmanin
ilk boliimiinde, yiiksekogretimde kalite kavramimin tarihi geligimi, kalite
standartlarinin 6nemi ve Yiiksekogretim Kalite Kurulwnun (YOKAK)
yapist ve gorevleri incelenmistir. Ikinci boliimde, TKY’nin temel ilkeleri,
yiiksekogretime uyarlanmast ve kalite yonetim siireglerine olan etkisi ele
alinmustir. Son boliimde ise TKY uygulamalarinin egitim-6gretim, aragtirma
ve toplumsal katki siireglerindeki somut etkileri ile karsilagilan zorluklar
tartigmistir. Aragtirma, TKY’nin etkin uygulanmasinin  {iniversitelerin
ulusal ve uluslararasi rekabet giiclinii artiracagini ve siirdiiriilebilir bagar
saglayacagin ortaya koymaktadir. Ozellikle PUKO déngiisiiniin sistematik
bir gekilde uygulanmasinin ve i¢-dis paydaslardan alinan geri bildirimlerin
analiz edilmesinin kalite siireglerine katkis1 vurgulanmigtir. Sunulan galigmada,
yiiksekogretim  perspektifinden stratejik kalite yonetim — sistemlerinin
islevsel durumu, uygulanabilirligi ve Tiirk egitim sisteminde kalitenin
degerlendirilmesi verilmistir.
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Giris

Yiiksekogretim, lise sonrast akademik egitim saglayan, bilgi iireten ve bu
bilgiyi toplumla paylagarak insan kaynaginin nitelikli hale gelmesini saglayan
bir egitim diizeyidir. Kisaca yliksekogretimi iiniversiteler olugturmaktadir.
Universiteler, fakiilte, enstitii, yiiksekokul,  konservatuvar, —meslek
yiiksekokulu ve aragtirma-uygulama merkezi gibi ¢esitli birimlerden olusarak
topluma yiiksekdgretim hizmeti sunar (YOK Teskilati Kanunu, 1983).
Diinya genelinde, {iniversiteler gesitli bilim dallarinin 6gretildigi ve yeni
bilgilerin iiretildigi yiiksekogretim kurumlari olarak ortak bir anlama sahiptir
(Agiralioglu, 2012). Giiniimiiz kiiresel diinyasinda tniversiteler, yalnizca
ulusal degil, uluslararasi diizeyde de yogun bir rekabet igindedir. Bu rekabet
ortaminda tiniversiteler, teknoloji ve biirokrasideki degisimleri yakindan takip
ederek siirdiirtilebilirlik saglamak adina stirekli kendilerini giincellemektedir.
Bu baglamda, {iniversiteler hem yurt iginden hem de yurt digindan basaril
ogrencileri ¢ekmek, ulusal ve uluslararasi alanda basarilartyla 6ne ¢tkmak ve
itibarlarim giiglendirmek amaciyla kalite yonetim siireglerine 6ncelik vermek
zorundadirlar (Saydan, 2008). Bu nedenle, yiiksekdgretim kurumlart hem
egitim ve Ogretim faaliyetlerinin siirdiiriildiigii yerler olarak hem de hizmet
sektoriiniin bir pargasi olmalari nedeniyle; giiglii ve zayif yonleri tizerine kalite
caligmalarina devam etmeli ve kalite siireglerini izlemelidir. Bu dogrultuda,
Yiiksekogretim kurumlarinin kendi kalite giivence sistemlerini ve egitim
alanindaki akreditasyon stireglerini olusturmasi gerekmektedir. (Elmac vd.,
1999). Ozellikle 1980 yilinda baslayan her ile bir iiniversite politikast 2009
yilindan sonra daha da hizlanmigtir. Bu durum, egitimde kalite ve rekabet
kavramlarini bir kez daha 6ne ¢ikarmugtir. 2024 yih itibariyle Tiirkiye’de 131
devlet iiniversitesi olmak iizere toplam 209 iiniversite bulunmakta olup, 7
milyondan fazla 6grenci yiiksekogretim kurumlarinda egitim gormektedir.
Kalite standartlarini saglayamayan tiniversitelerin bilim, teknoloji ve kiiltiir
alanlarinda ©6ne ¢ikmasi giiglesirken, rekabet giictinii kaybetme riskleri
de artmaktadir. Bu nedenle {iniversitelerin degisime uyum saglamalari
ve dinamik bir yapida hareket etmeleri zorunludur (Ozden, 1998).
Ulusal ve uluslararasi alanda bagarili olmak ve sayginlik kazanmak isteyen
tniversitelerin, kalite yonetimi ilkelerine gore hareket etmeleri, etkin stireg
yonetimi ve degerlendirme kriterlerine uygun arag ve teknikler kullanmalar:
gerekmektedir (Derdiyok, 2019).

1.1. Yiiksekogretimde Kalite Kavrami

Latince kokenli “Qualitas” sozcligiinden tiireyen kalite, Fransizcaya
“qualité”, Ingilizceye “quality” olarak ge¢mis ve bu haliyle Tiirkgeye “kalite”
olarak dahil olmugtur. Kalite, kavramsal olarak 20. yiizyilda kullanilmaya
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baglanmug olsa da, igerigi cok daha eski donemlere, Hammurabi Kanunlarina
kadar uzanir. Alan yazinda kalite ile ilgili bir¢ok tanim yapilmistir. Bu
baglamda, kalite kavramma iliskin ilk ifadeler ve kaynaklar M.O. 3000
yilina kadar uzanmaktadir (Simgek, 1996). Hammurabi Kanunlar1 olarak
bilinen ilk standartlagtirma yasasinin 229. maddesinde, ingaat ustasinin
duvar yapimindan kaynaklanacak herhangi bir kazadan sorumlu tutulacag:
ifade edilmigtir; bu, ev yapimindaki kalite sorumlulugunu ustabagina
yiiklemektedir. Modern kalite yaklagimu ise, yonetim kavraminin gelisimiyle
birlikte sanayi devrimi sonrasinda 6nem kazanmig ve kalite kavraminm
artirmaya yonelik uygulamalar deger kazanmugtir (Eyitmis, 2000).

Yiiksekogretim kurumlarinda kalite kavrami, bireylerin pozisyonlarina ve
beklentilerine gore farklilik arz etmektedir. Akademisyenler, 6grenciler, idari
personel ve is diinyasi gibi ¢esitli paydaslar agisindan yiiksekogretimde kalite
farklialgilanmakta ve tanimlanmaktadir. Bu durum, kalite kavraminin dinamik
ve ¢ok boyutlu bir yapida oldugunu ortaya koymaktadir (Magnale ve Potluri,
2011: 253). Yiiksekogretim kurumlarinda kalite, yalnizca akademik bagar1 ve
aragtirma etkinlikleriyle sinirlt degildir; 6grenci memnuniyeti, mezunlarin ig
giicline katilim oranlari, ig diinyasinin beklentilerine yanit verebilme gibi gok
boyutlu bir anlayig1 kapsar. Dolayisiyla, yiiksekogretimde kalite yonetimi bir
yandan 6grenci ve ¢alisan memnuniyetini artirmayi bir yandan da stiregleri
daha etkili ve verimli hale getirmeyi hedefler. Bu baglamda, yiiksekogretimde
kaliteyi tanimlamak ve degerlendirmek i¢in kullanilan 6lgiitler bir¢ok farkli
bilegeni igerir. Bu bilesenler arasinda akademik programlarin igerik ve kalitesi,
ogretim yontemleri, egitimde teknoloji kullanimu, {iniversitenin fiziksel ve
teknolojik altyapisi, topluma saglanan katkilar ve kurumun yonetim yapisi
bulunmaktadir. Ayrica, kalite yonetim siireglerinde i¢ ve dis paydaslarin
beklentileri de goz 6niinde bulundurulmalidir.

Yiiksekogretim kurumlarinda kaliteye yonelik ¢aligmalarin kokeni 1990l
yillara dayanmaktadir. 1980’1 yillarda, gelismis iilkelerde yiiksekogretimde
kalite bilincini artirmaya yonelik ilk adimlar atilmig ve bu ¢aligmalar zamanla
diinya genelinde yayginlagmistir. Bu gergevede, Avrupa Yiiksekogretim
Alanrna uyum siireci, yiiksekogretimde kalite giivencesi ve akreditasyon
konularin1 6nemli bir giindem maddesi haline getirmistir. (Tezsiiriicii &
Bursalioglu, 2013; Akar ve ark., 2022). 1990’l1 yillardan itibaren ise kamu ve
ozel sektor, saglk ve egitim gibi bir¢ok alanda kaliteye verilen 6nem artmig
ve kalite siiregleri uygulanmaya baglanmistir. Giintimiiz kiiresel diinyasinda,
yliksekogretim kurumlarinda kalite kavraminin 6nemi giderek artmakta ve bu
dogrultuda tiniversitelerin kalite yonetim siireglerine yonelik yaklagimlarinda
onemli gelismeler kaydedilmektedir. Bu baglamda, kalitenin izlenmesini
kolaylagtiran toplam kalite yonetimi, kalite bilinci, kalite farkindalig: ve



150 | TYiiksekigretim Kuruminrmda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Uszerine Degerlendirme

performans gostergeleri gibi unsurlar tiniversiteler i¢in kritik hale gelmigtir.
Universiteler, performanslarini izleme ve degerlendirme siireglerini takip edip
gelistirerek, kaliteye dayali yonetim anlayigini uygulamaya gegirmektedirler.
Boylece, kurumlar nesnel verilere dayanarak stratejik kararlar alabilmekte ve
kendilerini siirekli iyilestirme firsat1 bulmaktadirlar.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kapsaminda PUKO Déngiisii (Planla,
Uygula, Kontrol Et, Onlem Al), organizasyonlarin siirekli iyilestirme
hedeflerini  gergeklestirmelerinde kritik bir rol oynayan sistematik bir
yaklagimdir. Bu dongii, kalite yonetimi alanina 6nemli katki saglamistir
(Unal ve ark., 2023). PUKO Déngiisiinde (P): Mevecut siirelerin detayh
bir analizi yapilir ve iyilestirme firsatlar1 belirlenir. Yiiksekogretim Kalite
Kurulu (YOKAK) tarafindan hazirlanan uygulama rehberleri birisidir.
YOKAK f{iniversitelere, standartlara uygun ve olgiilebilir amaglar belirler
ve bu amaglara ulagmak igin stratejik planlar hazirlar. Planlama siireci,
veri toplama ve analizine dayanarak, kaynaklarin etkin kullanimini ve
risklerin minimize edilmesini amaglar. Uygula (U): Universiteler planlanan
stratejilerin ve ¢oziimlerin pratikte hayata gegirildigi agamadir. Bu siiregte,
caliganlarin katilimi ve egitimi 6nemlidir, ¢linkii degigikliklerin bagarili bir
sekilde uygulanmasi i¢in organizasyon genelinde anlayis ve destek gereklidir.
Uygulama sirasinda elde edilen veriler, ilerleyen agamalarda degerlendirilecek
onemli girdiler saglar. Kontrol Et (K): YOKAK ve iiniversiteler, uygulama
sonuglarinin izlenmesi ve performansin degerlendirilmesi bu agamada
gergeklestirilir. Toplanan veriler, belirlenen hedeflerle karsilagtirtir ve
sapmalar analiz edilir. Bu degerlendirme, siireglerin ne kadar etkili oldugunu
ve hedeflere ne Olgiide ulasildigini objektif bir gsekilde ortaya koyar.
Onlem Al (O): Degerlendirme sonuglarina dayanarak gerekli diizeltici ve
Onleyici faaliyetler planlanir ve uygulanir. Bagarili uygulamalar standart
hale getirilirken, tespit edilen eksiklikler i¢in yeni stratejiler gelistirilir. Bu
agama, dongiiniin yeniden baglamasini ve siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin
organizasyon iginde kok salmasini saglar. Bu dongii 6zellikle iiniversitelerin
girisimcilik endeksi gibi performans gostergeleri dikkate alinarak yapilan
degerlendirmeler, kurumsal geligim stireglerinde etkin bir ara¢ olarak kabul

edilmektedir (YOKAK, 2022).

Toplam kalite yonetimi (TKY), 20. yilizyihn ortalarindan itibaren
ozellikle sanayi ve hizmet sektorlerinde uygulanmaya baglanan, miisteri
odakly, stireg iyilestirme ve siirekli geligim felsefesine dayanan bir yonetim
yaklagimudir. TKY’nin bagarili bir gekilde uygulanmasi, organizasyonlarin
hem ig siireglerinin verimliligini artirmakta hem de dig paydaslar tizerinde
olumlu etkiler yaratmaktadir. Egitim sektort, ozellikle yiiksekogretim
kurumlari, artan rekabet ve degisen toplumsal beklentiler nedeniyle
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kalite yonetim sistemlerine yonelmektedir. Ulkemizde yiiksekdgretimde
akreditasyon ve toplam kalite yonetimi kapsaminda ilk galigmalara 1990l
yillarda baglanilmugtir (Ozgigek & Karaca, 2019). Yiiksekogretim kurumlart,
bilgi tiretme, bu bilgiyi topluma aktarma ve nitelikli insan giicii yetistirme
gibi sorumluluklar tagir. Bu gorevleri yerine getirirken yiiksek kalite
standartlarina ulagilmas: hem {ilke i¢i hem de uluslararasi diizeyde rekabet
giiclinii artirmaktadr.

1.2. Yiiksekogretim Kalite Kurulu

2005 yilinda, 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunuwnun 7. ve 65.
maddelerine dayanarak hazirlanan “Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi” Resmi Gazete’de
yayimlanarak yiirtirliige girmistir. Bu yonetmelik uyarinca, yiiksekogretimde
kalite standartlarin1 belirlemek ve uluslararast uyumu saglamak amaciyla
Yiiksekogretim Kurulu (YOK) tarafindan  Yiiksekogretim Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu (YODEK) kurulmustur.
YODEK Rehberi’ne gore, her yliksekogretim kurumunda YOK adina
i¢ degerlendirmeleri izlemek lizere Akademik Degerlendirme ve Kalite
Geligtirme Komisyonu (ADEK) ve onu tamamlayici nitelikte olan Bologna
Esgiidiim Komisyonu (BEK) olusturulmustur (Yetisen & Unlii, 2019). 23
Temmuz 2015 tarihinde, “Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Yonetmeligi”
29423 sayil Resmi Gazete’de yayimlanarak yiirlirliige girmigtir. Bu
yonetmelikle, yiiksekogretimde kalite giivencesi ve akreditasyon stireglerine
yonelik ulusal politika ve stratejileri belirlemek amaciyla Yiiksekogretim
Kalite Kurulu (YKK) kurulmustur. Kurulda YOK, Universitelerarast Kurul,
ilgili bakanliklar, gesitli kurum ve kuruluglarin yani sira 6grenci temsilcileri de
yer almaktadir. Ayrica, 28 Aralik 2016 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan
diizenlemeyle “Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi”
giincellenmig, bu giincellemeler kalite stireglerinin gelistirilmesi ve uluslararasi
standartlara uyum saglanmasini amaglamistir. Son olarak, 1 Temmuz 2017
tarihinde 7033 sayili Kanun ile 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunu’na
eklenen Ek Madde 35 hiikiimleri dogrultusunda Yiiksekogretim Kalite
Kurulu yeniden yapilandirilmustir (Giiler & Soyer, 2021). Bu diizenleme ile
YKK’nin bagimsizligr ve islevselligi artirilarak, kalite giivencesi sisteminin
daha etkin bir gekilde islemesi amaglanmustir.
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Sekil 1 Tiivkiye’de Yiiksekogretimde Kalite Siiveci, Kaynak: Atatekin ve
Dulupen, 2018:18

1.3. Yiiksekogretim Kalite Kurulu’nun Amaci, Olusumu ve
Gorevleri

2547 sayill Yiiksekogretim Kanunu’nun Ek 35. maddesine gore,
Tiirkiye’de {niversitelerin ve programlarinin  Yiiksekogretim alaninda
kalite siireglerinin yonetiminden sorumlu en yetkin kurum, Yiiksekogretim
Kalite Kurulu (YOKAK)dir. YOKAK, 2016 yihinda bagimsiz bir yapi
kazanarak, Universitelerin kalite giivencesi kapsaminda dis degerlendirmeye
alnarak belirli kriterlere ulagmasini miimkiin kilmistir. Bunun yani sira,
program akreditasyonunu yiiriitecek akreditasyon kuruluglarinin  tescil
belgelerini diizenlemekle gorevlendirilmig resmi kurumdur. Yiiksekogretim
kalite kurulunun gorevi, kurumun tanitim sayfasinda agagidaki gibi ifade
edilmektedir. Yiiksekogretim Kalite Kurulu, iiniversitelerin egitim-6gretim
ve aragtirma faaliyetleri ile idari hizmetlerinin kalite diizeylerini, ulusal
ve uluslararas1 kalite standartlarina gore degerlendiren bir kurumdur
(Imamoglu, 2021; Topgu, 2021).

Kurul, i¢ ve dig kalite giivencesi, akreditasyon galigmalar1 ve bagimsiz dig
degerlendirme kuruluglarinin yetkilendirilmesi faaliyetlerini yiiriitmektedir.
Kurulun kamu tiizel kigiligi ve ozel biitgesi bulunmaktadir, ayni zamanda
idari ve mali agidan bagimsiz olarak faaliyet gostermektedir. (YOKAK);
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Yiiksekogretim Kalite Kurulu {iyeleri; Yiiksekogretim Kurulu (YOK) ve
Universitelerarast Kurul (UAK) tarafindan segilen iiger iiye, Milli Egitim
Bakanligr'ndan bir iiye, Tiirkiye Saglik Enstitiileri Bagkanhigi (TUSEB),
Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK), Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Aragtirma
Kurumu (TUBITAK), Tiirk Akreditasyon Kurumu (TURKAK), Tiirkiye
Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) ile 6grenci temsilcisinden olugmaktadir
(YOKAK; Pelin ve ark., 2022). Yiiksekogretim Kalite Kurulw'nun temel
gorevleri; Yiiksekogretim Kalite Kurulu, yiiksekogretim kurumlarini dig
degerlendirmeden gegirerek, akreditasyon kuruluglarini  yetkilendirmek
ve kalite glivencesi kiiltiirtinii yiiksekogretim kurumlarina benimsetmekle
sorumludur (YOKAK).

1.4. Yiiksekogretim Kurumlarinda Kalite Komisyonu Yapisi,
Gorevleri ve Gorev Dagilimi1

Yiiksekogretim kurumlarmnin kalite giivence sistemlerini kurma ve
yonetme sorumlulugu, “Yiiksekogretim Kalite Glivencesi ve Yiiksekogretim
Kalite Kurulu Yonetmeligi” ile belirlenmistir. Yonetmeligin 16. ve 17.
maddeleri, iiniversitelerde olugturulmas: gereken kalite komisyonunun
yapisini, gorev ve yetkilerini detaylandirmaktadir.

Yiiksekogretim Kalite Giivencesi ve Yiksekogretim Kalite Kurulu
Yonetmeligi'nin  16. maddesi uyarinca, iiniversitelerde kurulan kalite
komisyonuna rektor bagkanlik eder. Rektoriin bulunmadigi durumlarda ise
rektor tarafindan gorevlendirilen bir rektor yardimcisi bagkanhk gorevini
tistlenir. Komisyon iiyeleri, ayn1 akademik birimden yalnizca bir tiye olmak
lizere, farkli bilim alanlarindan segilir. Uyeler, yiiksekogretim kurumunun
senatosu tarafindan, senato olmayan iiniversitelerde ise yonetim kurulu
tarafindan belirlenir. Komisyon iiyeleri arasinda kurumun genel sekreteri,
ogrenci temsilcisi, strateji gelistirme daire bagkani (devlet {iniversitelerinde),
ve ilgili siireglerden sorumlu yonetici (vakif tiniversitelerinde) bulunur.
Komisyonun galigma esaslari, tiniversitenin senatosu veya senato bulunmayan
kurumlarda yonetim kurulu tarafindan diizenlenir ve kamuoyuna duyurulur.
Ayrica, komisyonun operasyonel destek hizmetleri, iiniversitenin strateji
gelistirme birimi tarafindan ytirtitilir.

Yiiksekogretim Kalite Giivencesi ve Yiksekogretim Kalite Kurulu
Yonetmeligi'nin  17. maddesine gore, kalite komisyonunun gorevleri

agagidaki gibidir:

* Universitenin mevcut stratejik plan ve politikalar1 dogrultusunda,
egitim-Ogretim, aragtirma ve toplumsal katki alanlarindaki faaliyetlerin
yani sira idari yapmnin kalite degerlendirmesini gergeklestirmek. Bu



154 | Tiiksckigretim Kuruminrmda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Uszerine Degerlendirme

gercevede, i¢ ve dig kalite giivence sistemleri kurularak performans
gostergeleri tanmimlanir; bu ¢aliymalar senatoya veya senatosu
bulunmayan iiniversitelerde yonetim kuruluna sunulur.

e Universite igi kalite calismalarini planlamak, degerlendirmek ve
sonuglarini izlemek amaciyla, diizenli olarak i¢ degerlendirme raporlari
hazirlamak. Bu raporlar senato veya yonetim kuruluna sunulur ve
ardindan kamuoyuyla paylagilir.

e Kurumun dig degerlendirme siiregleri igin hazirhik yaparak, bu stirece
iliskin i¢ ve dig paydaglarin bilgilendirilmesini saglamak.

2. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ilkeleri ve Yiiksekogretim
Kurumlarma Uyarlanmasi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’nin temel ilkeleri, yiiksekdgretim
kurumlarina uygun sekilde uyarlanabilir ve bu ilkeler kurumlarin daha etkin
caligmasina katki saglar. Bu ilkeler: misteri odaklilik, siirekli iyilegtirme
(geligtirme), tam katilm ve tist yonetimin liderligi seklinde siralanabilir

(Ceylan, 1997).

Odaklilik (Ogrenci-Paydas Odaklilik): Yiiksekogretim kurumlarinda
“miigteri” kavrami, g¢ogunlukla Ogrenci olarak kabul edilirken aileler,
mezunlar, i§ diinyas1 ve devlet gibi genis bir paydas yelpazesi de goz 6niinde
bulundurulmalidir. Yiiksekogretimde kaliteyi artirmak igin 6grenci merkezli
yaklagim ekseninde 6grencilerin algilari, beklentileri ve memnuniyetlerinin
incelenmesini kritik hale getirmektedir. Yiiksekogretim hizmetinin baglica
hedef kitlesi olan 6grencilerin, sunulan hizmete dair kalite algilarinin
anlagilmasi, egitimde iyilestirme ve gelisim saglamanin 6nemli bir bilegenidir
(I¢li & Vaural, 2010). Ayrica, giiniimiizde ihtiya¢ duyulan alanlarda ve ihtiyaci
kargilayacak mezunlar yetistirmek, yiiksekogretim kurumlarinin  temel
hedeflerinden biridir. Bu nedenle, ders igeriklerinin ve egitim yontemlerinin
stirdiiriilebilirligin saglanmasi igin gerekli giincellemelerin yapilmast ve bu
giincellemelerle birlikte geri bildirimlerin takip edilmesi biiyiik 6nem tagir.

Siirekli Tyilestirme (Kaizen): Japon isletmelerinde yayginlagan ve
Masaaki Imai tarafindan gelistirilmis, “stirekli iyilegtirme” anlamma gelen
bir yonetim yaklagimidir (Bozdemir, 2010). Bu ilke, yiiksekogretimde ise
tniversitelerin performansimni artirmak, takip etmek ve rekabet giiciini
korumak adina temel bir rol oynamaktadir. Yiiksekogretim kalite stirecinde
William Deming tarafindan gelistirilen Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem
Al (PUKO) dongiisii tercih edilen ve 6nerilen bir tekniktir (Walasek ve
ark., 2011; Unal ve ark., 2023). Bu model “Shewhart Déngiisii” veya
“Deming Dongilisii” olarak da bilinmektedir. Kalite gilivence sisteminin
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yonetiminde, PUKO dongiisii; kurumsal yonetim, egitim ve ogretim,
arastirma faaliyetleri, toplumsal katki ve uluslararasilagma stireglerinde etkin
bir sekilde uygulanmaktadir. PUKO déngiisiiniin izlenmesi igin yilda bir
defa i¢ denetim gibi denetimlerin gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Sekil 2 PUKO Dingiisii, Yiiksekogretim Kurulu web sayfasmdan almarak yazarlar
tarafindan olusturulmustur.

Egitim siireglerinde vyenilik¢i uygulamalarin  benimsenmesi, ders
miifredatlarinin ve igeriklerinin giincellenmesi, 6gretim tiyelerinin mesleki
gelisimlerinin  desteklenmesi gibi uygulamalar bu ilkenin bir pargasidir.
Siirekli iyilegtirme sayesinde, kurumlarin akademik basarilari, Ogrenci
memnuniyeti ve topluma sagladig: faydalar siirdiiriilebilir bir yapiya kavugur.

Tam Katilim: yiliksekdgretim kurumlarinda galigan personelin ve diger
paydaglarin ig siireglerindeki verimliligi artirarak, sorunlarina etkin ¢6ziimler
sunmay1 ve mesleki gelisgimlerine katki saglamay1 amaglar. Bu dogrultuda,
yiksekogretim kurumlarinin genis hizmet yelpazesini olugturan 6grenci
kabuliinden mezuniyet sonrasina kadar pek ¢ok agamada, etkili takim
caligmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Takim galigmasi, galiganlarin karar alma
stireglerinde birbirlerine olan giiven ve saygisini pekistirerek, problemleri
¢oziime kavusturur, kaliteyi artirir ve ¢aliganlarin sorumluluk bilincini
gelistirir. Ayn1 zamanda ¢aliganlarin bilgi ve deneyimlerini paylagabilecekleri
ortamlar yaratarak kurum igi iletisim gii¢lendirilir, boylece kurum igindeki
anlagmazliklar azalir ve tiim gahganlar stratejik kararlara katkida bulunarak
kendilerini stirecin ayrilmaz bir pargast olarak hissederler. TKY, veriye
dayali karar alma siireglerini destekler ve bu gergevede, tiim ¢aliganlarin
katilimiyla yapilan analizlere dayali stratejik adimlarin daha etkin bir gekilde
uygulanmasint saglar. Hiyerargik karar alma yerine katilimcr bir yaklagim
benimsenmesi, kararlarin daha hizli ve isabetli alinmasina katkida bulunabilir.
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Ust Yonetimin Liderligi: TKY nin temel ilkelerinden biri olan katilimct
yonetim, yiiksekogretim kurumlarinda akademik ve idari personelin karar
alma siireglerinde gerekli destegi vermesi gerekir. Kalitenin artiriimasini
isteyen bir yonetim siiregte aktif' rol oynamali ve kalite siirecinde gorev
alanlara gerekli destegi vermelidir. Kisaca yonetici pozisyonundakiler
toplam kalite yonetimi felsefesine inanmali ve lider olarak gerekli destegi
gostermelidir. Bu siiregte akademik personel, egitim-6gretim ve aragtirma
faaliyetlerinde aktif rol alarak kaliteyi artirabilir. Ayn1 zamanda idari personel
de siireglerin verimliligini artirmak igin katkida bulunmahdir. Ogrenciler,
mezunlar, kurum ve kuruluglar, STK, meslek odalar1 gibi i¢ ve paydaglarin
geri bildirimleriyle iyilestirme siireglerine katilim saglar.

2.1. Yiiksekogretimde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar:

Yiiksekogretim kurumlarinda TKY uygulamalari, kalite giivence
sistemleri, akreditasyon siiregleri ve kalite degerlendirme kriterleri
cergevesinde gekillenir. Bu kapsamda:

Kalite Giivence Sistemleri: Yiiksekogretim sisteminde i¢ ve dig kalite
giivencesi, yiiksekogretim kurumlarinin  egitim, aragtirma, toplumsal
katki ve idari faaliyetlerini ulusal ve uluslararas: standartlar dogrultusunda
degerlendirmeyi amaglamaktadir. Bu degerlendirmeler, Yiiksekdgretim
Kalite Kurulu (YOKAK, 2020) tarafindan yapilmakta olup, bagimsiz
dig degerlendirme, ulusal veya uluslararasi akreditasyon kuruluglarinin
taninmast ve yetkilendirilmesini de igermektedir. Ozellikle iiniversitelerin,
ogrencilerin  6grenme  siireglerine odaklanarak akreditasyon veya gikt1
degerlendirmesi yontemlerini benimsemeleri kalite giivencesi agisindan
onem arz etmektedir (Ozgigek & Karaca, 2019). Tiirkiye’de yiiksekogretim
kurumlarinin program agilig kararlarinda etkin olan Yiiksekogretim Kurulu
(YOK), program performans degerlendirmelerinde dogrudan bir denetim
mekanizmasi: sunmamakta; bu siiregler daha ¢ok kalite giivencesi sistemi
ile saglanmaktadir (Kiligaslan, 2020). YOKAK, liderlik, yonetim ve kalite
bagliklar1 altinda “Universiteleri Izleme ve Degerlendirme Olgiitleri”ni
gelistirerek kurumlarda kalite kiiltiiriinii desteklemektedir (YOKAK, 2021a).
2015 yilinda YOKAK’in kurulmast ile Tiirkiye’de siirdiiriilebilir bir kalite
anlayig1 benimsenmis, Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Yonetmeliginin
2015 yilinda yiiriirliige girmesiyle egitim, aragtirma faaliyetleri ve
idari hizmetlerin i¢ ve dig kalite glivencesine dayali olarak bagimsiz dig
degerlendirme kurumlarinca yetkilendirilmesi miimkiin hale gelmistir (Isik
ve Beykoz, 2018). Ulkemiz yiiksekogretiminde kalite giivencesine yonelik
caligmalar, 2001°de Tiirkiye’nin Bologna Siireci’ne dahil olmasiyla baglamus,
stiregle birlikte Avrupa Yiiksekogretim Alanr'na uyum saglama galigmalar:
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hiz kazanmugtir. Bu donemde iiniversitelerde kalite giivencesi sistemini
yayginlagtirmak temel hedef olarak benimsenmistir. 2005 yilinda YOK’e
bagl olarak Yiiksekogretim Kurumlari Akademik Degerlendirme ve Kalite
Gelistirme Komisyonu (YODEK) kurulmus, 2015 yilinda ise YOKAK,
yliksekogretimde kalite giivencesi sistemini yapilandirmak amaciyla faaliyete
gegmistir (Ayvaz ve ark., 2016; YOKAK, 2021; Tag ve ark., 2022).
YOKAK, ulusal ve uluslararasi diizeyde Avrupa Kalite Ajanslart Birligi
(ENQA), Diinya Kalite Ajanslar1 Birligi (INQAAHE), Asya Pasifik Kalite
Ag1 (APQN) ve Islam Ulkeleri Kalite Ajanslar1 Birligi (IQA) gibi kuruluslara
tam iiyelik saglayarak kalite giivence sistemini gii¢lendirmektedir (YOKAK,
2021; Tagcr & Lapgin, 2023).

YOKAKin kalite giivencesi kapsaminda vyiiriittiigii uygulamalardan
biri olan Kurumsal I¢ Degerlendirme Raporlari (KIDR), 2015 yilinda
zorunlu hale getirilerek bu raporlar araciligiyla; egitim, aragtirma-gelistirme,
toplumsal katki ve yonetim alanlarinda kalite giivencesine katki saglamaktir.
Bunun yanisira, kurumsal degerlendirmelerin daha objektif ve tutarli bir
sekilde gergeklestirilmesini saglamak amaciyla 2019 yilinda degerlendirme
Olgiitlerine dayali bir dereceli degerlendirme anahtari olusturulmustur
(YOKAK, 2021). Kurumsal Akreditasyon Programi (KAP) ve Izleme
Programi (IP) gibi kalite giivencesine hizmet eden programlar 2020 yilinda
uygulamaya konulmustur. Kalite giivence sistemleri, Tiirk yiiksekogretim
politikalar1 ve stratejik amaglartyla ortiigecek gekilde tasarlanmakta ve
yuriitiilmektedir. Bu ¢aligmalar, yiliksekogretim kurumlarinin egitim ve
aragtirma hizmetlerinin kalitesini artirmak ve paydaslarina giiven veren bir
sistem olugturarak, yiiksekogretimde kalite kiiltlirtiniin yerlesmesine katki
saglamaktadir (Yetisen & Unlii, 2019).

Akreditasyon Siiregleri: Akreditasyon, 20. ylizyilin baglarinda Amerika
Birlegik Devletleri’nde yliksekogretime artan talep ve yeni galigma alanlarinin
gelismesiyle ortaya gikmustir (Atatekin & Dulupgu, 2018). Ulkemizde
yliksekogretim kurumlarinin veya programlarin akreditasyonu 2016 yilindan
bityiik oranda arttig1 tespit edilmistir. Ozellikle diplomalarin uluslararast
taninurligr ve 6grenci degigim programlar agisindan bu siire¢ de biiyiik bir
rol oynamaktadir. Yiiksekogretim Kalite Kurulu (YOKAK), iiniversiteler
igin kalite giivence standartlari belirleyerek, belirli akreditasyon kuruluglarina
tescil belgesi vermekte ve bu kuruluslarin bazi fakiilte ve boliimler igin
sagladiklar1 akreditasyonlar1 kabul etmektedir. Bu nedenle, akreditasyon
siireci {iniversitenin tiim yapisint veya belirli programlarini donemsel olarak
degerlendirmesini i¢ermektedir. Akreditasyonun i¢ temel amact vardir:
belirli standartlar ve kriterlere uygunlugun tespiti, egitim programlarinin
gelistirilmesi igin rehberlik sunmak ve stirekli iyilegtirmeyi tegvik eden bir
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kiiltiir olugturmaktir (Ozgicek & Karaca, 2019). Akreditasyon siireciyle
yiksekogretim kurumlari; akademik personel profilleri, egitim-Ogretim
miifredatlar1 ve 6grenci ile kiitliphane hizmetleri gibi temel egitim unsurlar1
tizerinden degerlendirilir ve bu kurumlarin minimum standartlar1 kargilayip
karsilamadig incelenir (Bakioglu ve Baltaci s44).

Kurumsal Akreditasyon Programi (KAP), yiiksekogretim kurumlarinin
kalite giivencesi siireglerini derinlemesine inceleyen ve bu kurumlarin ulusal
ve uluslararasi standartlara uygunlugunu degerlendiren bir dig degerlendirme
aracidir.  (Sadirali, 2023). Bu program, kurumlarin egitim-6gretim,
aragtirma-gelistirme, toplumsal katki ve yonetim sistemi siireglerinin “planla,
uygula, kontrol et ve onlem al” dongiisiine gore analiz edilmesini saglar.
YOKAK tarafindan gorevlendirilen degerlendirme ekipleri, Kurumsal Dig
Degerlendirme ve Akreditasyon Olgiitleri ile Kurumsal Dig Degerlendirme
ve Akreditasyon Kilavuzuna gore yiiriitiir. YOKAK, her yil KAP kapsamina
dahil edilecek Yiiksekogretim kurumlarini belirler; bu kurumlarin 6zelliklerine
uygun degerlendirme ekipleri olugturur ve ilgili kuruma 6n ziyaret ile saha
ziyareti diizenler. Bu ziyaretlerin ardindan hazirlanan Kurumsal Akreditasyon
Raporlart (KAR) dogrultusunda YOKAK, akreditasyon ile ilgili nihai karari
verir. KAP gergevesinde YOKAK;

* Bes (5) yil stireyle tam akreditasyon
« 1ki (2) yil siireyle kosullu akreditasyon

e Akreditasyonun ret edilmesine karar verebilir.

T Kurum i Degerlendirme ? Degerendirma Takimlanmn Kururisal Akraditasyon Ara Degerlendimme
(KiDR} o Raporunun Hazidanmas:

HKurusmszal Akreditasyon Programina On Ziyaret ve Saha
Dbl Edilecek ceklestirilmesi

Karannin Verilmes!

Sekil 3. YOKAK kurumsal akveditasyon programs (KAP) siiveci
Kaynak: YOAK web sayfass Evisim tavibi: 28.10.2024
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YOKAK web sayfasindan alinan 2020-2023 yillart arasinda Tiirkiye’deki
yiksekogretim kurumlarinin  Kurumsal Akreditasyon siirecine bagvuru
egilimlerini gosteren tablo 1’e gore, her yil tam akreditasyon ve kogullu
akreditasyon bagvurularinda 6nemli dalgalanmalar gézlemlenmistir. Ozellikle
tam akreditasyon bagvurularinda, 2021 yilinda toplamda 7 yiiksekogretim
kurumu akredite edilmisken, bu say1 2023 yilinda 3’¢ kadar diistiigii
goriilmiigtiir. Kosullu akreditasyon sayilarinda da yillar arasinda farkhiliklar
dikkat ¢ekmektedir; 2022 yilinda kosullu akreditasyon alan kurum sayist 25
iken, 2023 yilinda bu say1 17 olarak kaydedilmistir.

Tablo 1 2020-2023 yillar: arast akveditasyon basvurn yapan kurum sayist ve durumlar:

Yil Akreditasyon Tiirii Yitksekogretim
Kurumu Sayis1
Tam Akreditasyon 3
Kogullu Akreditasyon 17
2023 | Ara Degerlendirme (Tam Akreditasyon) 1
Ara Degerlendirme (Kogullu Akreditasyon) 2
Akreditasyonun Reddi
Tam Akreditasyon 5
2022 i
Kosullu Akreditasyon 25
Tam Akreditasyon 7
2021 i
Kosullu Akreditasyon 5
Tam Akreditasyon 6
2020
Kosullu Akreditasyon 5

Kaynak: YOKAK web sayfasmdan alinan vaporiar devienevek, yazariar tarafindan
olusturulmustur.

Bu veriler, akreditasyon siireglerindeki gesitliligin ve yiiksekogretim
kurumlarinin kalite giivence standartlarina yonelik gereksinim, gelisgim
ve degisimlerin yillar iginde farklilagtigini ortaya koymaktadir. YOKAK
tarafindan hazirlanan Kurum I¢ Degerlendirme Raporlari (KIDR)’nda da
yer yer giincellemeler yapildig: tespit edilmistir.

Ogrenci ve Akademik/Idari Personelin Memnuniyetini Artirma:
TKY uygulamalarinin bir diger hedefi, 6grenci, personel memnuniyetini
artirmaktir.  Yiiksekogretimde oOgrenci memnuniyetini artirmanin temel
yollarindan biri, 6grencilerin egitim siirecine etkin katilimlarini saglayarak
ve ogrencilerin ihtiyaglarina gore bir 6grenim ortami sunmaktir.  Egitim-
Ogretim Miifredatinin kiiresellesen diinyada cagin gereksinimlere uygun
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olarak diizenlenmesi, 6grencilere ig hayatlarinda gereksinim duyacaklar1 bilgi
ve becerileri kazandirarak ig hayatinda bagarilara gotiirebilir. Ayrica, se¢meli
derslerin arttirilmasi, 6grencilerin ilgi duyduklar1 veya merak ettikleri
alanlarda yonelmesine yardimcr olabilir. Ders igeriklerinin ¢agin sartlarina
gore diizenlenmesi ile birlikte kaliteli ve etkilesimli ders materyalleri, giincel
teknoloji kullanimi ve Ogrenci merkezli egitim yontemleri, ogrencilerin
derse olan ilgisini artirarak memnuniyeti yiikseltir. Ornegin, problem ¢6zme
odakli 6grenme (problem-based learning) ya da proje temelli 6grenme
yontemleri, 6grencilerin derinlemesine bilgi edinmesini saglayabilir. Kariyer
danigmanligy, psikolojik destek, kiitiiphane hizmetleri, yeme-igme, barinma
ve diger Ogrenci destek hizmetlerinin kalitesi, 6grencilerin kurumda
gegirdikleri stireyi olumlu bir gekilde etkiler. Bu hizmetlerin etkin bir gekilde
sunulmasi, ogrencilerin genel memnuniyet diizeyini artirir. C)grencilerden
de belirli periyotlarda diizenli olarak anket yapilarak veya gesitli yontemlerle
geri bildirim alinmasi ve bu geri bildirimlere gore iyilestirmeler yapilmasi,
ogrencilerin kendilerini ifade etmelerine yardimci olacaktir. Ornegin, doénem
sonlarinda yapilan ders degerlendirmeleri ile 6grenci talepleri toplanabilir
ve Ogretim siirecinde gerekli diizenlemeler yapilabilir. 'TKY prensipleri
ger¢evesinde akademik ve idari kadro memnuniyeti artirmak oldukga
onemlidir. Glinkii Akademik ve Idari kadronun memnuniyeti, yiiksekogretim
kurumlarinin basaris1 ve siirdiiriilebilir geligimi agisindan biiyiik 6nem
tagir. Akademik ve idari personelin mesleki gelisimi igin saglanan imkanlar
(ornegin, yurtdigi konferanslara katilim, aragtirma burslari, seminerler)
onlarin kendilerini daha fazla gelistirmelerine ve kuruma olan baghliklarinin
artmasina yardimcr olabilir. Ayrica fiziksel galiyma ortaminin iyilestirilmesi
personelin verimliligini artirabilir. Ornegin, laboratuvar imkanlari, ofis
donanimu, kiitiiphane erigimi, makine techizat gibi faktorler, daha etkili
caliymasma olanak tamir. Kurumdaki personelin  kurum igi kararlara
katihminin saglanmasi ve yoneticiler tarafindan goriiglerinin dikkate alinmast,
calisjan memnuniyetini olumlu etkiler. TKY ilkelerine gore, geri bildirim
mekanizmalarmnin iglerligi ve personelin fikirlerini paylagabilecegi bir ortam
saglanmasi 6nemlidir. Objektif ve adil bir performans degerlendirme sistemi
ile bagarili galiganlarin 6diillendirilmesi, personelin motivasyonunu artirabilir.
Personellerden de belirli periyotlarda diizenli olarak geri bildirim alinmasi
ve bu geri bildirimlere gore iyilestirmeler yapilmasi, personelin kendisinin
degerli hissetmelerini saglar. Ornegin, egitim seminerleri sonrasinda bir anket
degerlendirmesi ile veriler toplanabilir sonraki siireglerde neler yapilmasi
gerektigi ile ilgili gerekli diizenlemeler yapabilir.

Sosyal Sorumluluk Projeleri (SSP): Yiiksekogretimde Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) uygulamalari gergevesinde, sosyal sorumluluk projeleri
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(SSP) 6grenci ve toplum odakli bir iyilegtirme alani olarak biiyiik 6onem
tagir.  SSP’ler, yiiksekogretim kurumlarinin  toplumsal sorumlulugunu
yerine getirmesi ve toplumun gesitli ihtiyaglarina yanit vermesi agisindan
degerlidir. Yiiksekogretim kurumlari, sosyal sorumluluk projeleri araciligryla
ogrencilerinin topluma katkida bulunmalarini saglarken ayni zamanda
ogrencilere ¢ok yonlii gelisim imkanlari sunar. TKY prensipleri dogrultusunda
ele alindiginda, sosyal sorumluluk projeleri kurumun itibarini artirabilir,
i¢ ve dis paydaglarla daha giiglii iligkiler kurulmasmna yardimci olabilir.
Boylece toplumda siirdiirtilebilir gelisimi destekleyebilir. Egitim kurumu
olarak tniversiteler, bilgi ve kaynaklarini toplumun yararina sunarak gesitli
sosyal sorunlara ¢oziim yolu bulabilirler. SSP’ler, 6grencilere toplumsal
sorumluluk bilincini  kazandirir. Ogrencilcr, sosyal sorunlarla yakindan
ilgilenerek toplumsal ihtiyaglar1 daha iyi anlayabilir ve bu yonde sosyal
becerilerini gelistirebilirler. Bu tiir projeler 6grencilerde empati, liderlik,
takim galigmasi ve problem ¢ozme gibi becerileri de pekistirir. Universitelerin
sosyal sorumluluk alaninda aktif rol oynamalari, kurumsal itibar agisindan
olumlu bir etki yaratir. Bu durum, 6grenci, akademisyen ve toplum nezdinde
tiniversitenin saygihgin artirarak kurumun tercih edilirligini yiikseltebilir.

TKY, vyiiksekogretim kurumlarinda sosyal sorumluluk projelerinin
sistematik bir yaklagimla ele alinmasini tesvik eder. TKY ilkelerine gore,
sosyal sorumluluk projeleri yalnizca goniillii etkinlikler olarak degil, kurumun
kalict bir stratejik fonksiyonu olarak yapilandiriimalidir. Bu kapsamda
TKY prensipleri, her projenin belirli bir kalite standardina sahip olmasini
ve siireglerin siirekli iyilestirilmesini gerektirir. Projelerde kullanilan geri
bildirim mekanizmalar1 sayesinde projelerin etkisi olciilmeli ve gelecekteki
projeler igin bu veriler analiz edilmelidir. Ornegin, sosyal sorumluluk
projesi tamamlandiktan sonra katilimcilarin goriisleri alinarak etkili yonler
ve gelistirilmesi gereken noktalar belirlenebilir. SSP’lerin bagartya ulagmasi
igin projelerin planlama agamasindan itibaren 6grencilerin, akademik, idari
kadronun ve diger paydaglarin katiimimnin saglanmasi onemlidir. TKY
yaklagimi dogrultusunda, tiim paydaglar projelere aktif olarak katilmali ve
goriigleri dikkate alinarak projeler gelistirilmelidir. Projelerin belirlenmesi
siirecinde  bolgesel veya ulusal toplumsal ihtiyaglar analiz edilmelidir.
Thtiyag analizleri, projelerin gergekten gerekli alanlara odaklanmasini saglar.
Ornegin, cevre sorunlariyla ilgili projeler, 6zellikle evre kirliliginin yogun
oldugu bolgelerde daha fazla deger yaratabilir. SSP’ler, 6grencilere tiniversite
diginda gergek diinyada deneyim kazanma firsat1 sunar. Ogrenciler, sosyal
sorunlara ¢oziim bulmaya yonelik projelerde aktif rol alarak hem sosyal
sorumluluk duygularini gelistirir hem de pratik yeteneklerini artirir. Bu da ig
hayatinda aranan Ozellikler olan liderlik, inisiyatif alma ve sosyal becerilerin
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gelismesine katki saglar. Akademik ve idari personel de sosyal sorumluluk
projelerinde yer alarak topluma dogrudan katkida bulunabilirler. Ayrica,
bu projeler araciligiyla aragtirma alanlartyla baglantili sosyal sorunlar
analiz edebilir ve akademik g¢aligmalar1 daha uygulamali bir yaklagimla
zenginlestirebilirler. ~ Sosyal sorumluluk projelerinin siirdiirtilebilirligi igin
projelerin diizenli olarak gozden gegirilmesi, geri bildirimlerin dikkate
alinmasi ve toplumsal ihtiyaglara gore siirekli giincellenmesi 6nemlidir. Bu
stireclerin etkin yonetimi, iiniversitelerin topluma katkisini kalici hale getirir.

2.2. Yiiksekogretimde TKY Uygulamalarinin Basarrya Etkisi

TKY uygulamalari, yiiksekogretim  kurumlarimin = genel  bagari
performansint artirmada 6nemli bir faktordiir. TKY ilkelerine gore
yonetilen bir iiniversite miigteri roliindeki O6grencilerine daha nitelikli
egitim saglarken akademideki aragtirma faaliyetlerinde de daha etkin bir
rol tistlenir. TKY uygulamalar1, 6grenci ve mezun memnuniyeti diizeyini
artirarak iniversitenin itibarim yiikseltir ve mezunlarin ig diinyasinda daha
rekabet¢i olmasina katkida bulunur. Bu sayede iiniversite hem ulusal hem de
uluslararas: diizeyde tercih edilir hale gelebilir. TKY uygulamalari, 6grenci
odakli yaklagimlar gelistirilmesine olanak tanir ve ogrencilerin beklenti
ve ihtiyaglarina uygun egitim ortamlarinin saglanmasi igin 6nemlidir.
Bu durum, o6grenci motivasyonunu artirarak, Ogrencilerin akademik
bagarilarini dolayli olarak destekler. Ogrencilerle yapilan anketler, yiiz yiize
goriigmelerden elde edilen geri bildirimlerinin dikkate alinmasi, stirekli
iyilestirme siireglerinde 6nemli bir rol oynar. Ozellikle ders igeriklerinin
giincellenmesi, Ogretim tekniklerinin giiniin teknolojik sartlarina gore
yenilenmesi ve oOgrencilere verilen destek hizmetlerinin = geligtirilmesi
TKY uygulamalarinin bir pargasini olugturmaktadir. TKY’nin sagladig:
disiplin ve yapi, yliksekdgretim kurumlarindaki personelin performansina
dogrudan etki edebilir. Egitim kalitesini artirmak adina yapilan stirekli
degerlendirmeler, personelin profesyonel gelisimine katki saglar. Bu siireg,
ogretim elemanlarinin performansini objektif bir gekilde degerlendirmek
ve gelisgimlerini desteklemek igin kullamilir. Ayrica, akademik personelin
i memnuniyeti ve baghligini artiran TKY uygulamalari, egitim kalitesine
dogrudan katki sunar. Yiiksekogretim kurumlarmin kurumsal yapisinda
TKY uygulamalarinin benimsenmesi, yonetim siireglerinin etkinligini artirir.
Bu durum, kaynaklarin verimli kullanilmasini saglar ve yonetimin karar alma
stireglerinin seffafligint artirir. Toplam Kalite Yonetiminin belirlenmesi ve
uygulanmast ile ig stireglerini standart hale getirerek kurumsal performansin
artmasini ve bagariya ulagilmasini saglar. Ayrica TKY, yiiksekogretim
kurumlarinin  kurumsal hedeflere ulagmasini saglarken, rekabet avantaji



Ziilkiif Aydemir | H. Mustafa Paksoy | 163

elde etmelerine de olanak tanir. Ozellikle uluslararasi alanda rekabet eden
kurumlar igin kalite yonetimi stratejileri, akreditasyon ve kalite standartlarini
saglama siirecinde kritik bir rol oynamaktadir.

3. Sonug ve Oneriler

Kiiresel rekabetin arttigy giiniimiizde, yiiksekogretim sisteminde en ¢ok
tartistlan konularin baginda egitimde kalitenin saglanmasi gelmektedir. Bu
nedenle, yliksekdgretim kurumlarinin siirdiiriilebilir bir kalite kiiltiiriine
sahip olmasi ve egitimde miitkemmelligi hedefleyen, topluma katki sunmay1
amaglayan bir yonetim anlayigini benimsemesi gerekmektedir. Bundan
dolayi, yiiksekdgretim kurumlarinin toplam kalite yonetimini benimsemesi
olduk¢a 6nemlidir.

Bu makalede, yiiksekogretimde kalite ile ilgili kisa bilgiler verilmigtir.
Caligmanin ilk boliimiinde yiiksekogretimde kalite kavramindan bahsedilmis,
dahasonra Yiiksekogretim Kurulu Kalite Bagkanliginin kurulug amaci, tarihsel
gelisgimi ve temel gorevleri tanimlanmugtir. Caligmanin ikinci boliimiinde,
toplam kalite yonetiminin (TKY) temel ilkeleri, yiiksekogretim kurumlarina
uyarlanmasi ve bagariya etkisi incelenmistir. Caligmanin son boliimiinde
ise yiiksekogretim kurumlarinda toplam kalite yonetimi anlayigi ile ilgili
sonug ve oneriler belirtilmisti. YOKAK tarafindan iiniversitelerde yapilan
degerlendirmelerde, TKY uygulamalariin yiiksekogretim kurumlarinda
benimsenmesinin 6nemi ve bu siiregte karsilagilan zorluklar ele alinmistir.
YOKAK tarafindan hazirlanan kurum i¢ degerlendirme raporlarina (KIDR)
uygun olarak gelistirilen TKY uygulamalarinin, egitim-6gretim, aragtirma
ve toplumsal katki siireglerinde somut faydalar sagladigr goriilmektedir.
Ancak, TKY nin etkin bir sekilde uygulanmast igin stratejik kalite yonetim
sisteminin giiglendirilmesi gerekmektedir. Bu sistemin, kurumun hedefleri,
vizyonu ve misyonu ile uyumlu olmasi ve tiim faaliyetlere entegre edilmesi
kritik 6neme sahiptir. Uygulamada kargilagilan en biiyiik zorluklardan biri,
akademik ve idari personelin kalite konusunu tam olarak benimseyememesi
ya da degisime direng gostermesidir. Bu sorunun agilmasi igin siirekli
egitim programlart ve motivasyon artirict faaliyetler diizenlenmelidir.
Bazi yiiksekogretim kurumlarinda gergeklestirilen hizmet i¢i egitimler,
seminerler ya da egiticilerin egitimi gibi programlar sonucunda, personelin
TKY siireglerine katiliminin arttign tespit edilmistir. I¢ ve dis paydaglardan
diizenli geri bildirim alinmasi, bu geri bildirimlerin analiz edilerek kurumsal
siireglerin iyilestirilmesi gerekmektedir. Ogrenci ve personel anketleri,
performans degerlendirme sistemleri, stratejik plan izleme ve degerlendirme
raporlari, idare faaliyet raporlari, i¢ denetim raporlart ve stratejik plan, bu
siireglerin etkin bir parcast olmalidir. Ogrenci odakli egitim yaklagimlarinin
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benimsenmesi, sadece 6grenci memnuniyetini degil, ayn1 zamanda 6grenme
verimliligini de artirmaktadir. Giincel teknolojilerin kullanimi ve etkilegimli
ders materyallerinin gelistirilmesiyle, 6grencilerin akademik bagarilarinda
belirgin bir iyilesme goriilmiistiir. Ancak, bu doniisiim siirecinde gerekli
altyapt  yatinmlarinin  ve  akademisyenlerin  pedagojik  becerilerinin
gelistirilmesinin  6nemi goz ardi edilmemelidir. PUKO déngiisiiniin
diizgiin bir gekilde igletilmesi, TKY’ nin bagariya ulagmasinda onemli bir
gostergedir. Yiiksekogretim kurumlarinda i¢ ve dig paydaslardan alinan
geri bildirimlerin etkin bir sekilde analiz edilmesi ve kurumsal siireglerin bu
dogrultuda iyilestirilmesi, kurumun genel performansini yiikseltmektedir.
Ancak, geri bildirim toplama ve degerlendirme siireglerinin zaman alic1 ve
maliyetli olabilecegi unutulmamalidir. Bu nedenle, bu stireglerin verimli ve
stirdiiriilebilir olmasi igin djjital araglardan ve otomasyon sistemlerinden
faydalanilmalidir. Uluslararas: standartlara uyum ve akreditasyon siiregleri,
yiiksekogretim kurumlarinin kiiresel Olgekte taninmasini saglamaktadr.
Ancak, bu siireglerin karmagiklig1 ve mali yiikii goz 6niinde bulundurularak,
kurumlarin gerekli kaynaklar1 ve uzmanhg temin etmeleri gerekmektedir.
Bazi yiiksekogretim kurumlari, uluslararas: akreditasyon siirecinde kargilagtig
tinansal zorluklar1 ¢6zmek igin endiistri ig birliklerine yonelmistir.

Sonug olarak, TKY uygulamalarinin yiiksekogretim kurumlarinda
etkin bir gekilde hayata gecirilmesi, {iniversitelerin ulusal ve uluslararasi
diizeyde rekabet giiciinii artiracak ve siirdiiriilebilir bagartya ulagmalarini
saglayacaktir. Bu siiregte, kargilagilan zorluklarin farkinda olarak, stratejik
planlamalarin gergekgi ve uygulanabilir hedefler tizerine kurulmas: Snemlidir.
Universitelerin, egitim-6gretim, aragtirma ve toplumsal katki alanlarinda
miikemmeliyeti hedeflerken, paydaglariin ihtiyag ve beklentilerini goz
oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.
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Bolim 9

Toksik Liderlerin Cahsanlar ve Orgiitler Uzerine
Etkileri

Onur Dogan'

Abdullah Turan?

Ozet

Toksik liderlik oOrgiitlerde fark edilmediginde ve buna bagh olarak
engellenemediginde ciddi sorunlara ve kayiplara yol ag¢maktadir. Bu
liderlik tiiri galiganlar1 etkileyerek Orgiitleri ya da orgiitleri etkileyerek
calisanlart olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle hem orgiitler hem de
calisanlar iizerindeki etkilerinin anlagilmasi ve goriiniir kilinmast igyerlerinde
yaganan sikintilarin  kaynaginin ne oldugunun anlasiimas: konusunda
katki saglayacaktir. Bu baglamda literatiirde bu konudaki dokiimanlar
taranmig ve igerikleri tasniflenmistir. Calisma igeriginde oncelikle liderlik ve
toksik liderligin farklar1 izah edilmis, ardindan toksik liderlerin ozellikleri,
davraniglari, nedenleri agiklanmugtir. Son olarak toksik liderlerin hem 6rgiitlere
hem de calisanlara olan etkilerine yer verilmistir. Caligmada toksik liderlerin
hem orgiitler hem de ¢aliganlar tizerinde bir¢ok farkl: etkisi oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Bu etkiler ¢aligan tizerinde psikolojik, fizyolojik ve davranigsal
(Orgiitsel ¢atigma, orgilitsel baghlik, ¢alisan itibar1 vs.) agidan gerceklesirken
orgiit lizerinde orgiit etkinligi ve verimliligi (yanl§ yonetim, {iretim ve
performans diigiikliigii, i§ tatmini ve doyumunun azalmasi, 6rgiitsel maliyet
artigt), Orgiit iklimi, kiiltiiri ve itibari {izerinde yaganmustir.

1.GIRIS

Orgiitlerin giiniimiizde yasadig1 giiclii rekabet, gevresel belirsizlikler

ve yonetici davraniglart Orgiitleri i siiregleri agisindan ciddi anlamda

etkilemektedir. Buradaki etki oOzellikle ¢alisanlar tizerinde sergilenen

davranglarla gekillenmektedir. Bu anlamda kalici rekabet saglanmasinda
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orgiite sekil veren, kiiltiiriinii belirleyen ve ¢aliganlar1 etkileyebilen liderlik
tarzlar1 onemli hale gelmektedir. Fakat uygulamalara bakildiginda olumsuz
liderlik tiirlerinin mevcut olmasi halinde orgiitler i¢in biiylik kayiplar
yasandign goriilmektedir. Orgiit igin biiyiik kaynak aktarimi yapilsa ve
en iyi kabiliyetlerde personel alinsa dahi orgiit liderinin davramglar
caliganlarin yapabileceklerini belirlemektedir. Pozitif 6zelliklerdeki bir lider
caliganlarin performansini artirarak Orgiitii ileri tagiyabilirken olumsuz
liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin enerjisini yok ederek orgiit i¢in yikict hale
geldikleri goriilmektedir. Bu baglamda liderlerin orgiitlere katki saglayan

yonleri aragtirildigy gibi orgiitiin ve ¢aliganlarin katkilarini yok eden yoniine
de egilmek gerekmektedir.

Liderler, genel oOzellikleri itibariyle degistirici ve doniigtiiriici
yonleri ile taninmug olsalar da bu degisimin ya da doniigiimiin olumsuz
seyretmesi durumu gozlerden kagabilmektedir. Dolayisiyla orglitteki bu
degisimi ¢alisanlar1 gelistirerek Orgiitleri ileriye tagiyabilen bir pozisyonda
stirdiiremeyen liderlik tiirlerinin orgiitte fark edilerek 6nlemlerin hizli bir
sekilde alinmasi ¢ahisanlar ve orgiitler i¢in gok 6nemli bir yere sahiptirler.
Olumlu liderligin birgok tiirii (doniigiimcii lider, hizmetkar lider, etik lider
vs.) oldugu gibi olumsuz liderlerin tiirleri (karanlik lider, yikici lider, toksik
lider vs.) de bulunmaktadir. Bu baglamda incelenmesi gereken 6nemli
bir olumsuz liderlik tiirii olan “toksik liderlik” bu ¢aliygmanin konusunu
olusturmaktadir.

Literatiirde toksik liderlikle ilgili, onun ozelliklerini ortaya koyan ve
kendisine benzeyen ve iliskili oldugu diger liderlik tiirleri ile iliskilendiren
gok sayida galigma bulunmaktadir (Acuna and Male, 2022:1-2; Bozbayir
vd., 2023:19; Kirbag ve Konan, 2023:633; Okray ve Simgek, 2020:76;
Uygur ve Giimiistekin, 2019:2552-2554). Bu galisma ise literatiirdeki diger
caligmalardan farkli olarak bu liderlik tipinin ¢alisanlara ve orgiitlere yonelik
etkilerini daha ayrintili bir gekilde incelemeye almaktadir. Dolaysiyla bu
galiyma olumsuz liderlik tiirlerinden “toksik liderlik”1 ve bu lider tipinin
calisanlar1 ve oOrgiitleri etkileme yOniinii ortaya koymayr amaglamaktadir.
Bu gergevede galigma igeriginde oOncelikle kavramsal anlamda liderlik ve
toksik liderlik konusu agiklanacak, ardindan toksik liderin ozelliklerine,
davraniglarina, toksik lider olunmasina sebep olan hususlara ve bu liderligin
caliganlar ve orgiitler lizerine olan etkilerine yer verilecektir.

2.LIDERLIK VE TOKSIK LIDERLIK

Liderler diger ¢ahisanlara kiyasla bilgi ve becerileriyle istiin olan,
bu {istiinliikleri ile digerleri itizerinde bir otorite kurabilen ve boylece
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muhataplarina yon verebilen kigilerdir (Cigek ve Arslan, 2023:577).
Liderler 6zel yetenek ve nitelikleri olduguna inanilan, sorumluluk ve risk
alabilen, kriz yasandiginda orgiitleri ya da toplumlar1 iginde bulunduklar:
bunalimdan kurtarabilen kigilerdir. Liderler; orgilitsel yenilikleri adapte
edebilen, buna uygun orgiit kiiltiiriinii isletebilen, 6diil ve ceza sistemini
uygun sekilde ortaya koyabilen kimselerdir (Akbulut ve Yavuz, 2022:108).
Liderler orgiitsel amaci netlestirerek, ¢aliganlar: bu amaglart gergeklestirmek
icin motive eden (Younis et. al., 2022:64), calisanlarina ilham vererek
onlar1 giiglendiren (Octavian, 2023:87) ¢aliganlar arasinda koordinasyonu
saglayan ve orgiitsel performansin artirilmasini saglayan kimselerdir (Coban,
2022:50). Dolayssiyla liderler organizasyonlarin, ekiplerin ve toplumlarin
kaderini gekillendirerek onlara yol gosteren bir gii¢ tegkil etmektedir
(Octavian, 2023:87).

Liderligin bircok tiirii bulunmaktadir. Orgiitler lider segerken “finansal,
sosyal, politik ve teknolojik kosullar”ina gore liderler segmektedirler (Irge
ve Bayram, 2020:101). Literatiirde farkl: liderlik tarzlarindan bahsedilerek
liderligin orgiitler igin faydalar1 (doniigiimcii liderlik, otantik liderlik, etik
liderlik, karizmatik liderlik, demokratik liderlik veya hizmetkar liderlik gibi)
daha dikkate deger sekilde 6ne ¢ikarilmig olsa da bazi liderlik tiirlerinin
calisanlar ve orgiitler tizerinde “ig tatmini, iy performansi, yaraticilik ve
iretkenlik gibi hususlarda” olumlu yonde katki sagladigini ifade etmek
miimkiin degildir. Dolayisiyla liderligin karanhk tarafi ve buna bagh
olarak olumsuz etkileri orgiitlerin gelecegi agisindan belirleyicidir (Coban,

2022:50).

Calisanlarin lider olarak gordiigii fakat davraniglari ile kigileri olumsuzluga
ve verimsizlige yonlendiren bu yikici liderler ¢aliganlarda yildirma (mobbing)
hissi yagatabilmekte ve boylece orgiite zarar verebilmektedirler. Bu liderler
“kendilerine asir1 giivenme, bagkalarini dinlememe, kendine hayran kalma,
abartili bir 6zgtivenle hizli karar alma, gevresinin diigmanlarla sarili oldugunu
sanma ve her seyin kendi kontrolii {izerinde akmasini isteme” gibi hastalikli
diisiincelerle hareket etmektedirler (Reyhanoglu ve Akin, 2016:444-445).
Orgiitler ve galisanlar igin zararh olan, etik olmayan ve etkisiz kalan liderlik
yaklagimlar1 “olumsuz ve yikict liderlik stilleri” olarak adlandiriimaktadir.
Bunlar, “yikici ve olumsuz degistirilmis liderlik modelleri; istismarci
liderlik, zayif liderlik, kotii liderlik, etkisiz liderlik, karanlik liderlik, otoriter
liderlik, cahil liderlik, toksik liderlik, bencil liderlik ve zalim liderlik” olarak
isimlendirilmektedir (Akga, 2017:285).

Calisanlarina “bilingli ya da bilingsizce zarar veren” liderler zehirli veya
yikict liderler olarak kabul edilmektedir (Acuna and Male, 2022:1-2).
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Literatiirde zehirli liderlikle toksik liderlik ayn1 anlamda kullanildigr gibi
(Bozbayir vd., 2023:19) toksik liderlik tipine atifla “kotii liderlik” ve “yikict
liderlik” terimleri kullanilmaktadir (Kirbag ve Konan, 2023:633; Acuna and
Male, 2022:3-4). Ayn sekilde toksik liderlik karanlik liderlikle® ayn1 anlamda
kullanildigy gibi (Okray ve Simgek, 2020:76) toksik ve yikicr liderlik tiirleri
karanlik liderligin bir alt boyutu olarak da degerlendirilmektedir (Uygur
ve Giimiigtekin, 2019:2552-2554). Dolayisiyla toksik liderlik, literatiirde
“yikicr liderlik, karanlik liderlik veya daha basit bir ifadeyle zayif liderlik”
olarak anlamini bulmaktadir (Wolor et al., 2022:2). Literatiirde toksik lider
tiirlerinin “kazara, yikici, narsist ve psikopatik liderler” olarak belirlendigi
ve toksik liderlik teriminin “yikict liderlik, narsisistik lider, kotii bir lider,
liderligin karanlik ytizii” olarak adlandirdigr dikkat ¢ekmektedir (Younis et.
al., 2022:67-68).

Literatiirde toksik liderlikle bazi liderlik tiirleri birbiri ile ayn1 anlamda
kullaniliyor olsa da bunlardan bazilarinin birbirlerinden farkli olduklar1 yine
literatiirden anlagilmaktadir. Bu hususta Celebi vd., (2015:250) baz: liderlik
stillerinin yapisinda toksik ozellikler bulundugunu, bu liderlik stillerinden
bazilarinin: “yikic liderlik, otoriter liderlik, narsistik liderlik, kaba-zorba
liderlik” oldugunu ifade ederek ¢aligmasinda bu tiirlerin aralarindaki farklar
degerlendirmistir. Milosevic et. al.,(2020:121); Mehta and Maheshwari,
(2013:4) gibi yazarlar da ¢alismalarinda “toksik liderlik, yikici liderlik,
istismarci liderlik, islevsiz liderlik, etkisiz liderlik™ gibi tiirlerin farklarindan
bahsetmislerdir.

Bu anlamda literatiirde “toksik” kavrami birgok iglevsiz liderlik gesidi
yerine kullanilmakta (Mehta and Maheshwari, 2013:3) ve “toksik liderlik”
kavrami istismarct denetimden yikict liderlik tarzlarmna kadar gesitli
tezahtirleri olan gok yonlii bir konu olarak agiklanmaktadir (Octavian, 2023:
91-92). Ancak diger yandan “toksik liderlik” kavramu literatiirdeki diger
olumsuz liderlik tiirlerinden farkli olarak, “bir Orgiite zarar veren liderlik”
igin literatiirde giderek daha fazla tercih edilmeye baslanmugtir (Kirbag ve
Konan, 2023:633).

“Toksik” sozciigii Latince “toksikus” olarak adlandirilmakta ve “bir toksin
va da zehir barindiran, canli organizmada hasara neden olan zararli madde”
olarak ifadesini bulmaktadir. Ortaya ¢ikan toksik olma durumu ise “toksisite”
kelimesinde kargihigini bulmaktadir (Akbulut ve Yavuz, 2022:108). Bu
kavram, Tiirk¢e’de “toksik ya da zehir” olarak kullanilmaktadir (Ak¢a ve
Tuzcuoglu, 2020:259). “Zehir”, hiicre ve dokularda kimyasal, biyokimyasal

3 Karanlik liderligin tam olarak hangi liderlik tarzlarini igerdigi ya da ne oldugu konusunda
literatiirde bir belirsizlik bulunmaktadir (Coban, 2022:50-51).
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veya radyoaktif hasara neden olan maddelere verilen bir isimdir. “Toksik”
kelimesi, solunum yolu ile akcigerlere giren zehirli hava gibidir ve zehir
sadece dokunma ile degil, orada bulunularak da teneffiis edilebilmektedir
(Coban, 2022:51). Bu baglamda “toksik” kelimesi bir¢ok sozliikte ve
calismada “zehirli anlaminda kullanilmakta ve “toksik™ ifadesi sifat olarak
“zararll” anlaminda kullanilmaktadir. Bu kavram ayrica “sinsi, ¢ok zararl

bl (€9

ve hog olmayan” seklinde de tanimlanmaktadir. “Toksik lider”, “toksik
yonetici”, “toksik kiiltiir” ve “toksik organizasyon” seklindeki terimler ise
orgiit literatiiriinde giderek yayilmaktadir. Dolayisiyla “toksik” ifadesi
“zehirli” sifati olarak, liderligin ve organizasyonlarin karanlk ve yikic

taraflarin1 vurgulamak i¢in kullanilmaktadir (Cigek ve Almali, 2020:216).

Bu liderlik tiiriinden bahsedildiginde eskilere giderek “devide et impera
(bol ve yonet)” ilkesine atif yapilarak terimin kullaniminin Romalilara kadar
eskiye gotiirtildiigii (Cichobtazifiski, 2015:337); ayni sekilde toksik liderligin
tarihteki en iyt Orneginin Hitler oldugu konusunda degerlendirmeler
yapilmaktadir (Zengin, 2019:2756). Diger yandan 1970’lerden bu yana
toksik liderligin kategorik bir fenomen olarak kabul edildigi (Abbas and
Saad, 2020:2318) ve liderligin karanlik yiiziiniin ilk olarak 1990 yilinda
Conger tarafindan tanimlanmug oldugu ifade edilmektedir (Okray ve Simgek,
2020:74). Toksik lider kavraminin kullanilmaya baglamasinin ise Whicker
tarafindan 1996’da gergeklestigi belirtilmektedir (Gok, 2023:29). Toksik
liderlik kavrami oncelikle askeri baglamda kullanilmig olsa da (Younis et. al.,
2022:66-67) ozellikle son zamanlarda “siyasette, kurumsal ve dini arenada
giiclin kotiiye kullanilmasi”, literatiirde liderligin karanlik tarafina olan ilgiyi
artirmugtir (Singh et al., 2018:1).

Toksik liderligin herkes tarafindan kabul goren standart bir tanimi
bulunmasa da (Kirbag ve Konan, 2023:633) farkl liderlerin farkli tiir ve
yogunlukta toksisite sergiledikleri ve eylemleri ile farkl tiir ve diizeylerde
hasar {irettikleri bir gergektir. Liderlik konusunda kisilerin algilart
degisebilmektedir. Bir kimse igin yipratict olan toksik lider, bagka bir kiginin
kahramani olabilmektedir (Mehta and Maheshwari, 2013:3). Calisan kisi,
liderin davraniglarindan fiziksel veya psikolojik olarak zarar gordiigiinde ve
bu bozulma uzun siirdiigiinde bu liderin “toksik™ oldugu kabul edilmektedir
(Acuna and Male, 2022:3).

Dolayisiyla toksik liderlik “yikici davramiglarin veya iglevsiz  kigisel
ozelliklerin” varlig1 nedeniyle orgiitlere kiigiik ya da ciddi ve kalict bir zehir
etkisi yaratilmas: stirecidir (Kirbag ve Konan, 2023:633). Toksik liderlik
“insanlara zorbalik yapmak veya manipiile etmek igin kullanilan taciz edici
davraniglarla karakterize edilen bir liderlik tiirii” olarak tanimlanmaktadir
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(Wolor et al., 2022:2). “Toksik liderlik” pusuda bekleyip zamani geldiginde
harekete gegerek dokundugu bireylere ve ortamlara golge diisiiren bir liderlik
tiirlidiir (Octavian, 2023:87). Toksik lider, amacina ulagmak i¢in, belirsizlik
yaratarak baglamin toksisitesini artiran ve bagkalarinin iglerini yapma
yetenek ve gayretlerine miidahale eden bir lider tiirtidiir (Milosevic et. al.,
2020:117). Toksik liderlik, ¢aliganlarin baltalayarak onlarin cesaretini kiran,
misyonel veya kigisel kazancini ¢alisanlarin ihtiyaglarinin iizerine koyan bir
liderlik tiiriidiir (Gandolfi and Stone, 2022:25). Toksik liderlik, liderlerin
yikici davraniglariyla ve islevsiz kisisel ozellikleriyle gahganlara, orgiitlere
ve kendisini takip etmeyen kimselere ciddi ve kalici zararlar verilen bir
stireci ifade etmektedir (Lipman-Blumen, 2005:1). Dolayisiyla bu liderlik
tiirii, insanlar1 karanhga siiriikleyen, gii¢ ve otoritenin kotiiye kullanildigt
bir liderlik tiiriidiir (Coban, 2022:52). Toksik liderlik “klinik olarak teshis
edilebilen zihinsel bir rahatsizlig1 olan liderlik bigimi”dir (Kirbag ve Konan,
2023:633). Bu baglamda toksik liderin sdylemi, “kotii, zehirli, zalim, zorba,
kiifiirlii, yikici, beceriksiz ve etik digi” olmaktadir (irge ve Bayram, 2020:
102; Octavian, 2023:88).

Toksik liderin nispeten kasitsiz ya da bilerek zararli olsa da, “pervasiz
davraniglari ve beceriksizligi orgiitlere ve ¢aliganlara ciddi zararlar vermektedir.
Orgiitiin genel performansini azalttig1 gibi, ¢aliganlarin motivasyonlarini ve
morallerini bozarak verimini diigiirmektedir (Milosevic et. al., 2020:118;
Reyhanoglu ve Akin, 2016:445).

Clinkii toksik liderler “korkutan, tehdit eden, bagiran, personeli
dedikoduya yonelten (Wolor et al., 2022:2), uyumsuz, hognutsuz ve ¢ogu
zaman kotii niyetli liderlerdir (Younis et. al., 2022:66). “Bu ozellikleri ile
kontrol kurarak ve insanlara korku salarak iilkeyi ve insanlar1 yoneten bir
politikaci ve girketini iflasa siiriikleyecek kararlar alan bir CEO” toksik liderler
sinifi igerisinde degerlendirilebilmektedir (Kirbag ve Konan, 2023:633).

3.TOKSIK LIDERLIK OZELLIKLERI

Toksik liderligi olusturan ozelliklerin “bazi liderlik tiirlerinin negatif
yonlerinin toplam1” geklinde degerlendirilmesi miimkiindiir (Celebi vd.,
2015:249). Ancak bu ¢ogu sinsi 6zelliklerin derhal tespit edilmesi miimkiin
gozitkmemektedir. Ciinkii kisa vadede kotii niyetlerini maskeleyebilmekte
ancak uzun vadede oOrgiit ya da ¢alisanlar igin ciddi sonuglar ortaya
cikartabilmektedirler (Singh et al., 2018:4). Bu gergevede toksik liderin
ozellikleri “orgiite, c¢aliganlara ve kendisine” yansiyan Ozellikleri seklinde
tasniflenebilir.
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3.1.Calisanlara Yanstyan Ozellikleri

Toksik  lider  ¢aliganlar  iizerine  birgok  olumsuz  yansima
gerceklestirmektedir. Toksik lider caliganlart manipiile eder, onlara kotii
davranir, yikici davraniglarda bulunur (Zengin, 2019: :2757; Reyhanoglu
ve Akin, 2016:447-448; Campbell and Brown, 2015:5), caliganlart
kiigiik diigtirtir, yalmiz birakir, korkutur, haklarindan mahrum eder, onlar1
kendilerine bagiml hale getirir, sorunlar1 bilingli sekilde yanlis teghis ederek
caliganlarini yanhg yonlendirir, kendilerine giinah kegisi belirler, karanlik,
yikici ve taciz edici tutum ve davramglar sergiler, ¢aliganlarin basarisini kendi
bagaris1 gibi gosterir, galiganlar1 itibarsizlagtirip kendilerine bagimli hale
getirir (Demir, 2020:33), ¢alisanlar {izerinde korku ¢emberi olugturarak
boyun egmelerini saglar, yapici elegtiriyi yok sayar, tehdit ile otorite kurar
(Gelebi vd., 2015:250), otoriter ve istismarci yonteme sahiptir (Singh et al.,
2018:4), ¢aliganlarinin mahremiyetini ihlal eder (Mehta and Maheshwari,
2013:4), calisanlari azarlar, kiiglimser ve onlara zorbalik eder (Akbulut
ve Yavuz, 2022:108-110; Celebi vd., 2015:250), empatiden yoksundur
ve kendi degerleri hakkinda sisirilmis fikirlere (narsist) sahiptir (Abbas and
Saad, 2020:2318), hatalarin1 kabul etmez ve baskalarini suglar (Akbulut
ve Yavuz, 2022:108-110; Ak¢a, 2017:286), ¢alisani taraf tutmak zorunda
birakir (Zengin, 2019:2757).

3.2.Orgiite Yanstyan Ozellikleri

Toksik lider orgiitler tizerine birgok olumsuz yansima ger¢eklestirmektedir.
Toksik lider sorunlarin dogasimi anlamada ve liderlik etmesi gereken
durumlarda yetersizdir (Lipman-Blumen, 2005:4-5) ve ¢oziim yollarinda
sik sik hata yapar, potansiyel liderleri ortadan kaldirir, thmalkar, zararl ve
taciz edici davraniglar sergiler, giiven ortamini yok eder (Akbulut ve Yavuz,
2022:108-110), giivensizlik yaratir (Octavian, 2023:87), orgiit iklimini
olumsuz etkileyecek davraniglar belirlemekten kaginmaz (Campbell and
Brown, 2015:5; Acuna and Male, 2022:2; Reyhanoglu ve Akin, 2016:447-
448), yolsuzluk yapar, totaliter rejim olugturmaya galigir (Demir, 2020:33),
igyerinde verimliligi ve etkinligi olumsuz sekilde engeller (Coban, 2022:54),
besert iligkiler konusunda eksiklikleri vardir (Bozbayir vd., 2023:20), islevsel
olmayan kigisel nitelikleriyle bireylere ve orgiitlere kalici zarar verir (Zengin,
2019:2757), narsist, istismarct ve otoriter denetim kaliplarina sahiptir
(Semedo et al., 2022:1886; Coban, 2022:51-52).

3.3.Kendilerine Has Ozellikleri

Toksik lider orgiitler ve ¢ahganlar iizerinde olumsuz yansimalar diga
vuracak Ozellikleri biinyesinde bulundurmaktadir ki bu 6zelliklere sahip
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olmalar1 orglitler ve g¢ahsanlar i¢in tehlikelidir. Toksik liderlerin yalan
soylediklerini ve sahtekarliklarini tespit etmek zordur, alayci, yozlagmig
veya gilivenilmezdir, doyulmaz bir hirsa sahiptir, eksikliklerini gormelerini
engelleyen biiyiik egolar1 vardir, a¢gozliidiir ve davraniglarinin maliyetlerini
g6z ard1 eder, korkak olmasi ile zor se¢imler yapmaktan kaginir, kibirlidir ve
hatalarini goérmek yerine bagkalarini suglar, ahlaki degerlere sahip olmadig1
i¢in dogruyu yanhstan ayirt edemez (Lipman-Blumen, 2005:4-5), siirekli
yalan soyler (Demir, 2020:33), benmerkezci, saldirgan ve kotii mizaghdir
(Abbas and Saad, 2020:2318), bagkalarimnin gortslerini reddeder, taklitgidir
(Mehta and Maheshwari, 2013:4), eylemleri kigisel ¢ikar temelinde motive
eder (Acuna and Male, 2022:2), duyarlilik ve empati yoksunu, agir1 kiskang,
kontrol hastas1 ve gili¢ diskiintidiir (Kirbag ve Konan, 2023:633-634;
Reyhanoglu ve Akin, 2016:447-448), bencil davranislar sergiler ve diirtistliik
eksikligi vardir (Semedo et al., 2022:1886).

4. TOKSIK LIDERLIK DAVRANISLARI

Toksik liderlerin digarida belli olan birgok oOzellikleri bulunmaktadir.
Baz1 toksik liderler bu olumsuz niteliklerin bazilarini gosterirken bazilar
birkag¢ tanesini sergileyerek orgiit ya da caliganlar igin agir zararlar ortaya
koyabilmektedirler (Lipman-Blumen, 2005:5). Bu ¢ergevede toksik
liderlerin davraniglarini “saldirganlik ve manipiilasyon, kontrol ve baski
davranugi, ihlaller ve etik dig1 davransslar, yikict davransglar, kotii yonetim ve
beceri eksikligi” seklinde tasniflemek miimkiindiir.

4.1.Saldirganlik ve Manipiilasyon

Toksik liderin diga vurdugu 6nemli davraniglardan birisi saldwganik
ve manipiilasyondur. Bu kapsamda toksik lider agik ya da gizli bir sekilde
saldirabilir, yasa digt eylemler yapabilir (Octavian, 2023:87; Singh et al.,
2018:4). Bu saldirganhg1 sadece dili ile de gosterebilir (Irge ve Bayram,
2020: 102). Toksik lider korkutarak, zorbalikla, cesitli manipiilasyonla
mikro yonetimle, kibirle ve tacizle bu saldirganlig1 yansitabilir (Gandolfi
and Stone, 2022:22). Baglangigta cezbeden bu tip lider, yanilsamalarla
calisanlarini manipiile ederek igleri baltalayabilir ve kendisini kurtarict olarak
tasvir edebilir (Lipman-Blumen, 2005:2-4).

4.2. Kontrol ve Baski Davranis1

Toksik lider i¢in bahsedilmesi gereken diger 6nemli davranig bask: ve
kontrol yonidiir. Toksik lider, astlarin1 kontrol etmek ve zorbalik yapmak igin
korku ve kaos kiiltiiriinii kullanir. Calisanlarinin kisiliklerine ve yeteneklerine
saldirarak, onlar1 agagilar ve bu gekilde bir itaat olugturur (Singh etal., 2018:4-
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5, 8). Caliganlarina sadist ve kontrolcii davranglar gosterir (Kirbag ve Konan,
2023:633-634). Onlarin refahini 6nemsenmedigi gibi otorite kullanarak ve
tehdit ederek emirlerin yerine getirilmesini saglar (Irge ve Bayram, 2020:
102). Cahganlarim1 korkutarak, morallerini bozarak ve marjinallestirerek
etkisiz hale getirir (Semedo et al., 2022:1886; Cigek ve Almali, 2020:217).
Onlar1 yonetmek igin korkuyu kullanir (Coban, 2022:55). Kural ve
kaidelerin uygulanabilirligini kendi inisiyatifleri dogrultusunda gergeklestirir
(Akga and Tuzcuoglu, 2020:259).

4.3.1hlaller ve Etik Digi Davranislar

Toksik lider igin 6nemli bir diger davranig hak ve etik iblalleridir. Toksik
lider, destekgilerin ve baskalarinin temel insan haklarini ihlal eder (Younis
et al., 2022:77), yolsuzluk yapar, aldatir, adam kayirir (Lipman-Blumen,
2005:4; Coban, 2022:55; Demir, 2020:33; Gok, 2023:19). Toksik lider,
kendi ¢ikarlarini gozeterek etik disi faaliyetlerde bulunur (Akbulut ve Yavuz,
2022:109). Asagilayict ve baskict yonetimle, bagkalarina kars1 6fke duyarak,
bencil egilimler sergileyerek (Abbas and Saad, 2020:2318) calisanlarin
moralini diigiirerek orgiite zarar verir (Gok, 2023:18).

4.4.Kotii Yonetim ve Beceri Eksikligi

Kotii yonetim ve beceri eksikligi de toksik liderlerin 6nemli bir davranigidir.
Toksik lider sorunlara yanhs teghis koyarak ve bilinen sorunlara ¢oziim
getirmedigi gibi ¢aliganlar1 da bu siiregte yaniltarak morallerini diisiiriir,
kendi halefleri de dahil olmak tizere diger liderleri besleyemez, yeni liderlerin
secilmesini  engelleyecek totaliter rejimler inga eder (Lipman-Blumen,
2005:4; GOk, 2023:18-19), caliganlarini sanki lideri kendilerini koruyabiliyor
gibi yaniltir (Zengin, 2019:2757), kendi giindemini desteklemeyen yetkin
yoneticileri diglar. Toksik lider, galiganlarin haklarini g6z ard1 eder, onlari izole
eder ve korkutur. Toksik lider, beceriksizligi tegvik ederek gormezden gelir
(Younis et al., 2022: 74, 78), olumsuz bir i§ ortami yaratarak ¢aliganlarin
motivasyonunu  diigiiriir, tutarsiz davranglarla ¢aligani olumsuz etkiler
(Coban, 2022:53, 55). Bu ¢ergevede toksik lider baskalarinin fikivierini
reddeder (Mehta and Maheshwari, 2013:4), yapia elestirileri engelleyip
caliganlarin haklarini ellerinden alir (Coban, 2022:55). Toksik lider, igyerinde
giiven ve baglihig yok eder (Younis et. al., 2022:75-76).

4.5.Y1ikic1 Davraniglar

Toksik liderler yikice davramsiar da sergilemektedirler. Toksik lider,
caliganlart moral bozucu ve haklarindan mahrum edici davraniglarla etkisiz hale
getirir (Mehta and Maheshwari, 2013:4; Demir, 2020:33; Akga, 2017:286).
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Calganlar1 kiiglimseyerek onlarin fikirlerini gérmezden gelir (Younis et
al.,, 2022:76). Cesitli sebeplerle korkuyu yayarak insanlari sindirmeye
calisir (Celebi vd., 2015:250; Zengin, 2019:2757). Toksik liderler, yetkin
caliganlarini ortadan kaldirmaya niyetlendiginde onlarin eylemlerini baltalar
(Younis et al., 2022:77; Mehta and Maheshwari, 2013:4). Toksik lider
siki kontrol mekanizmalar1 kullanarak insanlarin yaraticiigini yok etmeye
caligir (Coban, 2022:56), yapict elestiriyi bastirarak destekgilerine liderin
yargisint sorgulamak yerine uymay1 ogretir, yonettikleri sistemin ¢okiisii
igin bir tetikleyici olarak hareket eder (Lipman-Blumen, 2005:4). Boylece
sistemin hakikat, adalet ve miikemmellik iiretmeyi amaglayan yapilarini ve
stireglerini yikar (Cigek ve Almali, 2020:217). Toksik lider, ¢aliganlar1 yikici
ve cesaret kiricr davranuslarla etkisiz hale getirir (Zengin, 2019:2758; Celebi
vd., 2015:250).

Toksik lider bu yikicih@ini galisanlara yiiklenen bir davramsla devam
ettiriy. Onlar utandirir, onlara pasif diigmanlik yapar, ekipleri sabote eder
ve bagkalarina karg1 gergek bir sefkat eksikligi gosterir (Gandolfi and Stone,
2022:22), glinah kegilerini belirler ve bagkalarini onlar1 kinamaya tegvik
eder, beceriksizligi ve yolsuzlugu tesvik eder (Lipman-Blumen, 2005:4),
caliganlarina karg1 kiskanglik ve diigmanlik besler (Singh et al., 2018:5; Abbas
and Saad, 2020:2318), toksik bir giindemi asil bir vizyon olarak sundugu
gibi ¢alisanlar1 diglar (Wolor et al., 2022:2), ¢alisanlarin haklarini mahrum
ettigi gibi onlart izole eder (Coban, 2022:56; Akga, 2017:286). Toksik
liderler, galiganlarda olumsuz ilham ve duygular yaratarak orgiitii olumsuz
etkiler (Bozbayir et al., 2023:20), calisanlarint her firsatta kullanarak diger
yandan onlar yokmusg gibi davranir (Coban, 2022:53).

5.TOKSIK LIDERLIGIN NEDENLERI

Toksik liderligin ortaya ¢ikmasinda birgok neden bulunmaktadir. Bunlar
“orgiitsel yapr ve kiiltiir faktorleri, liderin kisisel 6zellikleri, ¢aligan psikolojisi
ve davramglar1 ve psikososyal faktorler” seklinde tasniflenerek ortaya
konulabilir.

5.1. Orgiitsel Yap1 ve Kiiltiir Faktorleri

Orgiitiin yapist ve kiiltiirii toksik liderin var olmasinda biiyiik bir
etkiye sahiptir. Bunlardan bir tanesi “ig yiikii”diir. Bununla birlikte “igyeri
zorbaligr” da buna sebep olmaktadir. “Kurumsal kontrol sistemleri” de bu
konuda 6nemli bir nedendir. “Orgiitsel yapilar” toksik liderin varhginda
belirleyici olabilmektedir. Toksik lider bu durumda orgiit hiyerarsisini

kendi menfaatine kullanarak kisilerarasi iligkileri ve igyerindeki is akislarini



Onur Dogan | Abdullah Twran | 179

olumsuz etkileyebilir. “Isyeri ritiielleri ve prosediirleri” de bu siiregte toksik
lider tarafindan ¢ikarlari i¢in kullanilabilmektedir (Younis et. al., 2022:78).

Isyerindeki istikrarsiz sistem, etik olmayan kiiltiir ve giig ile kontrolii gasp
etme konusunda kontrol ve dengelere sahip olmayan zayif organizasyonlar
toksik lider yaratilmasi konusunda daha elveriglidir (Mehta and Maheshwari,
2013:5; Milosevic et. al., 2020:121). Diismanca bir ¢aliyma ortaminin
yaratilmig olmast toksik lidere bir firsat sunmaktadir (Wolor et al., 2022:2).
Boyle bir ortamda ¢aliganlar toksik lidere sadece tahammiil etmekle
kalmamakta, ayni zamanda onlar1 tiretmekte ve stirdiirmektedirler (Reed and
Olsen, 2010:59). Dolayisiyla galigma ortaminin “istikrarsizlik ve kararsizhk,
tehdide yatkinlik, demokrasiden yoksunluk” 6zelligi gostermesi toksik liderin
kendisini yaratmast igin uygundur (Zengin, 2019:2759; Coban, 2022:53).

Rekabetgi 1§ ortami, paydaslarin yozlagmis davraniglar iizerindeki
baskilarin1 artirmaktadir ve liderligin karanlik yiiziiniin agiga ¢ikmasi
hakli ¢ikarmaktadir. Bu nedenle, orgiitlerin agir1 diizeyde hedef belirlemesi,
agirt i¢ rekabet ve suglama oyununu tegvik eden bir kiiltiir yaratarak toksik
davraniglar i¢in ortam hazirlamaktadir (Singh et al., 2018:7). Dolayisiyla
orgiitlerin, ekonomik veya politik nedenlerle toksik liderleri tesvik etmesi

miimkiin olabilmektedir (Coban, 2022:52).

Organizasyonun toksik olmasi orgiit ve caliganlar hakkinda olumsuz
bilgilerin yayilmasi ve orgiite zarar veren soylemlere agirlik verilmesine neden
olmaktadir. Toksik Orgiitler “verimli ig {iretemeyen, galiganlarina mesleki
veya duygusal destek veremeyen, kurumdaki sorunlarin nedenlerini tespit
etmede yetersiz kalan, mevcut sorunlara kalic1 ¢6ziimler iiretemeyen, siirekli
i¢ ve dig tehdit altinda olan, erdemli tutum ve davramglardan uzak olan,
yeni fikirlerin ifade edilmesine izin vermeyen, korku ile kurum yonetiminin
devamini saglamaya yonelik ¢abalar sergilenen, stres altinda ¢aligilan,
yonetici pozisyonundaki ¢aliganlar arasinda sik sik gorev degisikligi olan,
ayni olumsuz durumlar tekrar eden ve bu nedenle gelecekle ilgili beklentileri
kirmig olan” alanlardir (Coban, 2022:56).

5.2. Liderin Kisisel Ozellikleri

Lider saglksiz bir iklim olugturarak toksik liderligi meydana
getirebilmektedir ~ (Zengin,  2019:2758).  Kigisellestirilmis  giig,
narsisizm, olumsuz yagam temalar1 ve nefret ideolojisi” bu liderlik tipini
tetikleyebilmektedir (Mehta and Maheshwari, 2013:5). Ote yandan liderin
sagladigr karizma da toksik lidere doniigmede belirleyici olabilmektedir.
Cilinkii bu konuda insanlarin toksik liderleri nasil algiladiklar1 6nemlidir ve
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bazi galiganlar toksik lideri zehirli bir lider olarak goriirken bazilar karizmatik
bir kahraman olarak algilayabilmektedir (Singh et al., 2018:3).

Lider birgok davranis ve karari ile de isyerinde toksisiteyi yansitmaktadur.
“Caliganlarin diigiincelerini sdylemesine izin vermeyerek, yonetimi minumum
seviyede siirdiirerek, caliganlart elestirmek igin firsat kollayarak, alayci
ifadelerle ¢alisanlara hitap ederek, ¢aliganlar1 akrabalik ve arkadaglik iligkileri
ile terfi ettirerek, gahiganlara yonelik saldirgan tutum sergileyerek ve bu tutumu
destekleyerek, caliganlar Orgiitsel siiregler hakkinda bilgisiz birakilarak,
caliganlara kibirli davranilarak, igler ters gittiginde ekip tiyeleri suglanarak,
sikayetler dikkate alinmayarak, degerlendirmeler ¢aliganlara korku agilamak
igin kullanilarak™ toksik alanlar yaratilmasi toksik liderligin uygulanmasi
anlammna gelmektedir (Baker, 2024). Her seyi kontrol etme giidiisii de
toksik liderligi desteklemektedir. Kiginin liderlik yoniiniin zayif olmasi da
toksik liderlige neden olmaktadir (Gok, 2023:20). Bununla birlikte erdemli
davraniglarin olmadig: bir ortam da toksik lideri hazirlamaktadir (Younis et.
al., 2022:75).

Statii, gli¢ ve kontrollere yonelik algilanan tehditler de buna kap:
aralamaktadir. Orgiitlerde kayginin esiginde olan sabirsiz ve huysuz liderler
de toksisiteyi beslemektedirler (Singh et al., 2018:7). Ayrica Stres ve baski
alinda kalan yoneticiler toksik davraniglarda bulunabilmektedir. Liderin
psikopati, narsisizm ve makyavelizm seklinde kigilik 6zellikleri bunu temin

etmektedir (Gok, 2023:20).

5.3. Calisan Psikolojisi ve Davraniglari

Toksik liderlik davraniglar: belli bir siirede gergeklesmektedir. Bu liderler
sergilemis olduklar1 davraniglari konusunda dstleri veya is arkadaglari
tarafindan sorgulanmadiklarindan zehirli hale gelmislerdir. Ote yandan
¢alisanlarin liderlerini agir1 derecede idealize etmeleri de toksik lider olma
durumunu  giiglendirmektedir. Dolayisiyla ¢aliganin  begenisini  kazanan
bu davraniglar siirdiiriilmektedir (Gok, 2023:19-20). Calisanlarin toksik
liderlerin ¢izdigi rotay: takip etmeleri ve (Akbulut ve Yavuz, 2022:109) bu
davraniglara itaat etmeleri toksik davranglart giiglendirmektedir. Karizma
ve secilmiglik algisinin olugmasi toksik liderlerin isini kolaylagtirmaktadir.
Ozellikle toksik liderle benzer hirslara sahip olan kimseler veya liderle karsi
kargiya kalmay1 goze alamayanlar bu toksisiteyi yiikseltmektedirler (Singh et

al., 2018:6-7).

Otokratik veya narsistik yaklagim, manipiilatif, korkutucu, agir1 rekabetgi,
ayrimci davraniglara sahip olunmasi, kigisel ¢ikarci yaklagim, yalan soyleme,
tutarsizlik, ahlaki felsefe eksikligi, destek ve danigmanlik eksikligi, dolayisiyla
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caliganlarin ruh saghgini olumsuz yonde etkileyen yansimalar toksik liderligi
desteklemektedir (Zengin, 2019: 2759-2760; Acuna and Male, 2022:7;
Younis et. al., 2022:68).

Calsanlarin, kotii liderlere meydan okuyacak kadar giiglii olmamas,
kotii liderlerle yiizlesme konusunda isteksiz olmalar1 da toksik liderligi
tetiklemektedir (Lipman-Blumen, 2005: 6). Calisanlar sorunlu bir alani
diizeltme konusunda imkansizhga inandiklarinda, bagimli olma arzusu
yasadiklarinda, bagka segenek olmadiginda, toksik lideri takip etme egiliminde
kalarak bu liderligi orgiitte desteklemis olurlar (Coban, 2022:57).

Lipman-Blumen (2005:7), i¢inde yasanilan diinyanin belirsiz olmasinin,
diizensizligin, degisimin ve krizlerin 6ngoriilebilir ve kontrollii bir diinya
vaat eden liderleri cazip hale getirmesiyle toksik liderligi destekledigini
belirtmektedir (Lipman-Blumen, 2005:7-8). Calisanlar pragmatik ihtiyaglar
tarafindan yonlendirildiginde de lideri onaylama egilimindedirler. Bu
anlamda toksik liderin sundugu orgilitsel avantajlar bunu saglamaktadir
(Lipman-Blumen, 2005: 5-6). Dolaysiyla ¢alisanlar, 6zgiivenleri ¢ok diisiik
oldugunda, terfi alabilme veya kisisel ¢ikarlarina ulagabilme arzusu ile toksik
lidere firsat yaratabilmektedirler (Akbulut ve Yavuz, 2022:110).

5.4. Psikososyal Faktorler

Toksik bir organizasyon “olumsuz duygusal ruh hali (6tke, umut kayb,
cesaret kirikhigi, hayal kirikligi, karamsarlik ve diigmanlik), devamsizlik,
katki eksikligi ve isten ayrilma niyeti” gibi ¢aliganin fiziksel ve duygusal
geri gekilmesinin s6z konusu oldugu bir alandir. Bu tiir yapilarsa “etkisiz
ve amagsiz galigma, yikic1 ve verimsiz davranuglar, etik olmayan davramiglar
(hirsizlik, dolandiricillik  ve vandalizm), yasamdan memnuniyetsizlik,
orgiitsel baghlik eksikligi, (ekip) moral ve i§ tatmini eksikligi, hiyerarsik
orgiitsel kimliksizlestirme (Younis et. al., 2022:75)” seklinde ozellikler
gostermektedir.

Lipman-Blumen (2005:8) bireyin psikolojik ihtiyaglart oldugunu
hatirlatarak, kaygi ve korkularin dolu oldugunu belirtmekte ve galiganlar
toksik liderlere tahammiil etmeye iten i¢ giiclerin “psikolojik” oldugunu
ifade etmektedir. Toksik liderlik, bu davranigin tolere edilmesi ile devam
etmektedir (Lipman-Blumen, 2005:5).

Bir kiginin toksik bir lider olmasinin nedenleri arasinda: “agir1 kontrolden
belirli bir diizeyde ego tatmini saglanmasi ve bu kisilerin toksik liderlik
uygulayarak kagindiklar1 ¢oziilmemig psikolojik sorunlarinin (bilinmeyen
ve bagarisizlik korkusu, insanlara giivensizlik ve yetersizlik duygulari, giiven
eksikligi veya agir1 Ozgliven gibi) bulunmasr” sayilabilir (Gok, 2023:20).
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Her seyi kontrol etme diirtiisiine uygun davranilmasi halinde toksik liderlik
tetiklenmektedir. Agir1 kontrol, ego memnuniyetini artirarak lideri tegvik
etmektedir. Dolayisiyla toksik liderlerin ¢oziilmemis psikolojik sorunlari
olmas1 (korkma, bagarisizlik korkusu, insanlarin giivensizlik gibi) onlari
boyle bir davraniga siirtiklemektedir (Zengin, 2019:2760; Coban, 2022:52).

6. TOKSIK LIDERLIGIN ETKILERI

Orgiitlerde etkinligi saglama konusunda liderin davraniglari, bireysel
caliganlarin  tutumlarii  (baglilk, memnuniyet gibi), davranislarin
(performans gibi), ekip dinamiklerini ve Orgiit iklimini 6nemli derecede
ctkilemektedir. Liderin verdigi kararlar hedeflerin belirlenmesinde, bu
hedefler igin ¢alisanlarin yonlendirilmesinde ve kaynaklarin hedefler
dogrultusunda boliistiiriilmesinde etkilidir. Liderligin negatif yonii ile ilgili
olarak toksik liderler, orgiit hedeflerini kendi deger verdikleri dogrultuda
yeniden tamimlayarak Orgiitsel degerlerin altim1 oymaktadirlar.  Diger
caliganlarin  goriigleri ve degerleri liderin ortaya koydugu hedeflerden
etkilenmektedir. Basartya deger vererek sonug odakli galigan personel,
toksik liderlerin etkilerine karsi daha duyarli davranabilmektedir. Toksik
liderler ilerledikge caliganlar, gii¢ ve terfi elde etmenin bir yolu olarak toksik
liderin degerlerini benimseme egiliminde olabilmektedir. Toksik liderligin
hakim oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin ve siireglerin 6nemsenmedigi, sadece
sonuglarin 6nemsendigi bir orgiit kiiltiirliniin olustugu goriilmektedir.
Clinkii toksik bir lider kendi degerlerini orgiitiin temel degerlerinin yerine
koydugunda, zehirlilik kiiltiirii olugmaktadir. Bu durumda bazi ¢alisanlar
toksik liderligi normal gérmeye baglayarak bu liderin davraniglarina istekli
olarak uyum saglayabilmektedir (Gok, 2023:21-23). Iste toksik lider hem
caligan hem de orgiit iizerinde bu sekilde bir degigim siireci yaratmaktadir.

Life Meets Work Consulting tarafindan yapilan aragtirma, galiganlarin
%56’s1n1n “davraniglart sagliksiz bir ¢aligma ortamini tegvik eden toksik bir
CEO” igin ¢alistigint ortaya koymaktadir (Wolor et al., 2022:1). Is hayat:
danigmanliginin aragtirmasi ise, galiganlarin %73iniin toksik bir patronun
altinda ¢aligtigin1 ve bunun travmatik bir is deneyimine yol agtigin1 kabul
etmektedir (Singh et al., 2018:4). Benzer sekilde Wolor et al., (2022:1)
tiim liderlerin yaklagik tigte birinin bu sagliksiz liderlik bigimini sergiledigini
ortaya koymaktadir. Toksik liderlik davraniglar1 “Grgiitsel giiven, oOrgiitsel
baghlik, isten ayrilma, orgiitsel sessizlik, orgiitsel saglik, orgiitsel sinizm,
kurumsal basari, psikolojik sermaye, titkenmislik diizeyi, psikolojik kirginlik,
1§ tatmini, motivasyon, bireysel performans, stres, orgiitsel vatandaglik
davranigi, orgiit kiltiirli, ¢aligan psikolojisi ve saghig1” seklindeki alanlarla
iligkili goziikmektedir (Akbulut ve Yavuz, 2022:113). Cok sayida orgiitte bu
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liderlik tipinin sergileniyor olmasi baglaminda bu tip liderlik hem galiganlar
hem de orgiitler iizerindeki ciddi yansimalar ortaya ¢ikarmaktadir.

6.1. Toksik Liderligin Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Orgiitlerde calisanlarin ciddi bir kesiminin toksik bir lidere ve onun
zehirli davraniglarina katlandig: dikkate alinarak (Singh et al.,2018:2) toksik
liderin ¢ahiganlara yansiyan davraniglarini “psikolojik etkiler, fizyolojik etkiler
ve davranugsal etikler” olarak ayr1 baghklar altinda incelemek miimkiindiir.

6.1.1.Psikolojik Etkileri

Toksik liderligin = yansimalar1 ile ¢ok ¢esitli psikolojik etkiler
ortaya ¢ikmaktadir. Singh et al.,(2018:2)’in aktarildigr tizere Bond
Universitesi'nden psikolog Nathan Brooks ve Dr. Katarina Fritzon ve San
Diego Universitesi'nden Dr. Simon Croom tarafindan yapilan bir bagka
aragtirma “her beg patrondan birinin kurumsal diinyanin iist kademelerinde
psikopat oldugunu” iddia etmektedir. Bu rakam ve toksisite sorununun 6rgiit
koridorlarinda ¢ok yaygin oldugunu ve astlarinin psikolojisini bozdugunu
ortaya koymaktadir (Singh et al., 2018:2).

Toksik liderlerin tutum ve davraniglar1 astlarin zihnini etkilemektedir
(Cigek ve Almali, 2020:215). Toksik liderler psikolojik gerekgelerle
calisanlara ciddi zararlar vermekte ve onlari etkilemektedirler. Toksik lider
caliganlara ac1 ve istirap veren eylem ve uygulamalar ortaya koymaktadir
(Younis et. al., 2022:66), calisanlarin ¢ogunun, performanslarini 6nemli
Olgiide engelleyen travma sonrasi stres sendromuna benzer sosyal stres
yagatmaktadir (Milosevic et. al., 2020:121).

Isyerinde toksisitenin nedenlerini, sonuglarini ve stratejilerini anlamamak,
calisanlarin ruh saghgini ve refahini kotiiye gotiirecektir, boylece depresyon,
anksiyete ve duygusal tiikenme gibi hadiseler yagsanacaktir (Gupta and
Chawla, 2024: 181). Toksik liderlerin ¢alisanlar tizerindeki etkileri “stres,
kaygi, umutsuzluk, ozgiiven kaybi, c¢aresizlik, korku, isten soguma,
depresyon, korku ve kizginhik” gibi duygular agiga ¢ikarmalaridir (GoKk,
2023:23-24). Yapilan aragtirmalara gore, toksik liderlik, “artan igten ayrilma
niyeti, ¢aligan memnuniyetsizligi, baglilik eksikligi, titkenmislik, diigiik benlik
saygisi, duygusal tilkenme ve caligan sessizligi” gibi psikolojik streslerin
potansiyel onciillerinden biridir (Wolor et al., 2022:2). “Mutsuzluk, dikkat
daginikligy, caresizlik, yalnizlik, sapma, yabancilagma ve 6zgiiven eksikligi”
psikososyal etkilerinden bazilaridir (Akga, 2017: 289). “Azaltilmug 6zerklik,
azalan verimlilik ve yenilikgilik, katiimin olmamasi, kararsiz iy durumu,
hayal kirikligi gibi ruhsal ve psikosomatik sorunlar” tiim toksik lider
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davraniglarina maruz kalanlarin yagadig: belirtilerdir (Zengin, 2019:2757).
Dolayisiyla toksik liderler, herhangi bir is giiniinde ruh halleri degistiginde
“zorba, tehditkar, bagirgan ve saldirgan” yoneticilere doniigebilmektedirler

(Trge ve Bayram, 2020: 103).

Toksik liderlik, astlarin refahi igin belirgin bir endise eksikligi
varatmaktadir (Mehta and Maheshwari, 2013:4). “Caresizlik hissi,
inovasyona katilim firsatinin olmamasi, profesyonel egemenligin olmamas,
verimliligin azalmasi, diisiik is tatmini ve hayal kirikligr” gibi bir dizi
psikolojik ve duygusal soruna yol agan ig giivencesizligi, toksik bir liderin
bireyler tizerindeki zararl etkilerinden birkagidir (Singh et al., 2018:8-9).
Bir liderin toksik davranigi, ¢aliganlarin psikolojik sikintilartyla ilgilidir ve
olumsuz etkileri “6z-deger kaybi, geri ¢ekilme, ajitasyon, kaginma, endige”
seklinde degisebilmektedir (Semedo et al., 2022:1887).

6.1.2.Fizyolojik Etkileri

Toksik liderlik, ¢aliganlarin zihinsel saghgina zarar verdigi gibi fiziksel
sagligina da zarar vermektedir. Birgok ¢aligma tiim hastane ziyaretlerinin
yaklagik % 90’ mmn biiyiik olglide stres ve kalp hastaliklart gibi sorunlar
oldugunu ve siirekli strese maruz kalindiginda kanser gibi 6liimciil hastaliklar
oldugunu gostermektedir. Yapilan bir diger ¢aligma ise, toksisiteye sikigmig
bir orgiitiin digariddan normal ve ilerici goriinebilecegini, ancak i¢ hikayesinin
endige verici ve kaosla dolu oldugunu dogrulamaktadir (Singh etal., 2018:8).

Cahganlarin “saglik sorunlari, uykusuzluk, halsizlik, sikinti, yorgunluk,
yetersizlik, dermatolojik ve ergonomik saglik sorunlar1” da toksik liderlik
davranglart ile iligkilidir (Akga, 2017: 289). Toksik liderlerin galiganlar
tzerinde “bag agrisi, igtahsizlik, halsizlik, cilt problemleri” gibi etkileri de
ortaya ¢tkmaktadir. Toksik liderlik, “migren, kilo almak, maddenin kotiiye
kullanimy, intihar distinceleri” gibi saglik sorunlarna da yol agmaktadir
(Gok, 2023:23-24). “Kilo kaybi/alimi, sindirim sorunlari, sa¢ dokiilmesi”
orgiitlerde yaganan toksisitenin diger bazi fizyolojik yansimalaridir ve tiim
bu fizyolojik sorunlar ¢ahisanlarin refahi tizerinde gesitli tiziici sonuglar
dogurmaktadir (Acuna and Male, 2022:8).

6.1.3. Davranigsal Etkileri

Istatistiki veriler toksik liderlerin, is eforunda %48 ve is kalitesinde
%38’lik diisiigten sorumlu olduklarini gostermektedir (Singh et al., 2018:8).
Dolayisiyla toksik liderin davraniglar ¢alisan1 nemli derecede etkilemektedir.
Bu ¢ergevede toksik liderin davranigsal etkileri “Orgiitsel ¢atiymaya etkileri,
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orgiitsel baghliga etkileri, galigan itibarina, giivenine ve refahina etkileri”
seklinde tasniflenerek incelenecektir.

6.1.3.1.Owyiitsel Catismaya Etkileri

Toksik liderler davraniglariyla departmanlar arast ¢atiymaya neden
olmaktadirlar (Younis et. al., 2022:76-77). Toksik liderlik grup igindeki
uyumu yok etmekte, ¢alisanlarin 6zgiiveninin kaybolmasina ve departmanlar
arasinda gatigmalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Coban, 2022:55-
56). Toksik liderlerin ¢aliganlari sugladigy, boldiigli, marjinallestirdigi,
baltaladigi, korkuttugu ve hem misyona hem de kurulugun insanlarina
zarar veren bir ortam yarattig1 bilinmektedir (Octavian, 2023:88). Toksik
lider bir Orgiitiin sagligina sistematik olarak zarar vermektedir. “Zorbalik
yapmasi, tehdit etmesi, bagirmasi, orgiitii agindiran davraniglari, gizli kalmug
kigisel yetersizligi, bencil degerleri, aldatic1 zeka anlayigi, kasith ve gikarci
davranislarla organizasyonlarin etkin igleyisini bozmasi, ¢aliganlarin goziinii
korkutup kiiglik diigiirmesi” oOrglitte catigmalar1 artirmaktadir (Zengin,
2019: 2756-2757).

Toksik liderler, otokratik ve kibirli tavirlariyla karakterize edilmektedirler
ve genellikle olumlu bir orgilitsel iklimi baltalayan duygusal dengesizlik
sergilemektedirler (Octavian, 2023:88-89). Toksik liderler, davraniglariyla
caliganlarin  uyumunu ve igbirligini etkilemekte, zehirleyici olarak
algilandiklar1 gok yonlii bir galiyma ortami yaratmakta, etraftakilere zarari
dokunan bir kisisel bagari imaji yansitmayr amaglamaktadirlar (Octavian,
2023: 91).

Toksik liderler galiganlar tizerinde sinirlilik, odaklanma problemi gibi
sorunlara sebep olmakta, ¢aliganlarda stres, kaygi ve depresyon yagatmakta,
tim bunlarin sonucunda da bireylerde ¢atigmaya yatkinlik ve saldirgan
davraniglar1 gelistirmektedirler (Akbulut ve Yavuz, 2022:109). Toksik liderler,
korku ve itaat ortamini tegvik ederek yildirma ve marjinallestirme taktikleri
kullanmakta, bu siiregte siklikla dig gruplar ve giinah kegileri yaratmakta ve
tiim Orgiitsel sorunlar1 bu varliklara baglamaktadirlar (Octavian, 2023:88-
89). Boylece toksik lider galiganlarin is ve aile yagami arasindaki ¢atigmalarini
ve buna bagl olarak psikolojik sikintilarini artirmaktadir (Gok, 2023:23-
24).

Calisanlar amirlerine kargt agik bir gekilde misilleme yapamadiklarinda
ofkelerini  Orgiitten, astlarindan ve meslektaglarindan ¢ikarma egilimi
gostermektedirler. Calisanla lider arasindaki gii¢ farkinin  etkisi ve
istismarciyla yiizlesememeleri, sonunda organizasyonu etkileyen nefret ve
kizginlik yaratmaktadir (Singh et al., 2018:9). Calisanlar genellikle toksik
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liderlik davraniglarina kargihik “kural ihlali, itaatsizlik ve disiplinsizlik” ile
tepki vermektedirler (Irge ve Bayram, 2020: 102). Istismara ugrayan calisan,
kisasa kisas yaklagimi ile hareket etmekte, amirlerinin somiiriisiine karg
saldirgan ve verimsiz ig davraniglariyla misilleme yapmaya karar vermektedir.
Ayrica ige geg gelme, istifa veya transferler de bu konuda diger yansimalardir
(Singh et al., 2018:8-9).

6.1.3.2. Orgiitsel Baghlyjn Etkileri

Toksik liderligin yiiksek personel devir hizi, kuruluga baghligin azalmasi
ve galisanlarin verimsiz is davranisi sergilemesi seklinde etkileri olmaktadir
(Wolor et al., 2022:2). Toksik liderlik konusundaki ¢aligmalar toksik
liderin ¢alisanlarin oOrgiitsel baglhihig: tizerinde olumsuz etkileri olabilecegi
konusunda hemfikirdir (Acuna and Male, 2022:1-2). Toksik liderler,
taciz edici davraniglar sergileyerek galisanlarinin Orgiitsel adalet algilarini
olumsuz etkileyerek onlarin igten ayrilma kararlarini gii¢lendirmektedirler
(Gok, 2023:23). Kusy ve Holloway (2009) tarafindan yapilan aragtirmanin
sonuglarinin, toksik etkilesimler yagayan bireylerin %50’sinin odaklarinin
isten endigelenmeye dogru saptigini (Octavian, 2023:88-89) gostermesi
burada orglitsel baghlik kaybinin 6nemini gostermektedir (Mehta and
Maheshwari, 2013: 7). Dolayisiyla toksik liderler is yerinde genellikle yiiksek
bir devir orani yaratmaktadirlar (Younis et. al., 2022:76-77). Bu anlamda
toksik liderlik, ¢aliganlarin motivasyonu ve baglilig: ile negatif ve buna bagh
olarak gahiganlarin yiiksek ciro ve isten ayrilma niyeti davraniglar ile pozitif

yonde iliskilidir (Akga, 2017: 289).

Toksik liderlik davraniglari ige yonelik memnuniyet diizeylerini azalmasi
ile ise yonelik devamsizliklarinin artmasina neden olmaktadir (Bozbayir
vd., 2023:20). Insanlarin isyerlerinde devam etmeye dair tahammiillerinin
kalmamasi nedeniyle isten ayrilmaktadirlar ve boylece orgiitteki devir oranini
yiikselmektedir. Bu durum yeni galiganlarin bulunmasi ve egitilmesi igin
orgiitlere ekstra mali yiik getirmektedir. Kalifiye beyinlerin igten ayrilmasi
onlarin hayatini etkiledigi gibi orgiite olumsuz yansimaktadir. Ancak
orgiitte kalmaya devam edenler de kurumsal hedeflere ve bagariya sadik ve
bagli olmayacak kimselerdir (Singh et al., 2018:9).

Toksik liderler davraniglariyla caliganlari sadece iglerinden uzaklagtirmakla
kalmamakta, ayni1 zamanda bir suglama ve bolinme kiiltiiriinii de
stirdiirmektedir (Octavian, 2023:88-89). Oysa oOrgiitsel tiim basarilar,
insanlarin birlestirilmesi, ayn: amaca yonlendirilmesi ve kolektif girigimin
hedeflerine yonelik katkilarinin tegvik edilmesi ile gergeklesmektedir (Gok,
2023:20). Toksik liderler, orgiitsel etkinligi olumsuz etkilemek suretiyle
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caligan bagliliginm azalmakta ve zayif ekip galiymasina yol agmaktadirlar
(Gupta ve Chawla, 2024: 181).

Calisanlar, saglikli ve yapic bir ¢aligma ortamina 6ncelik vereceklerinden
toksik bir kurum kiiltiirii yipranmayr artirarak ¢aliganlari igyerinden
uzaklagtiracaktir (Gupta ve Chawla, 2024: 181). Caliganlarin i yerinde
maruz kaldiklar1 tutumlar nedeniyle ¢alisma istegi kalmadigindan dikkati
daginik ve keyifsiz ¢aligmaktadirlar. Toksik liderin davranislariyla zehirlenen
caliyma ortaminda galiganlar “ofkeli, endigeli, paronaya tiirii bir tutum ve
davranis igine” girmektedirler. Boylece ¢alisanlarin “liretkenligini, becerilerini
ve yeteneklerini” kullanma istekleri yok olmaktadir. Bu ortamda siirekli
savunma halinde bekleyerek, yoneticiden gelecek bir sonraki davranigin
ne olacagini tahmin etmeye ¢aligmaktadirlar. Toksik liderin, ¢aliganlarin
enerjisini sOmiiren, nezaketten uzak kaba, anti sosyal iliskileri ¢aliganlarini
bezdirmektedir. Caligan bir an ©6nce mesaisini bitirip toksik ortamdan
uzaklagmak istemektedir (Demir, 2020:32).

Calsanlarin  kendilerini  Ozgiirce ifade etmelerine izin vermeyen
agir1 kontroliin oldugu baskilayici otoriter orgiit politikalar1 da toksik
olabilmektedir (Demir, 2020:32). Boyle bir ortamda toksik liderler,
insanlart taraf segmeye mecbur birakmaktadir (Singh et al., 2018:9).
Toksik liderler kendi yandaglarina yonelik iyi davraniglar sergileyerek onlar
tizerinde hakimiyet kurmakta ve boylece onlar1 bagkalarindan nefret etmeye
zorlamaktadirlar. Bu durum orgiit igerisindeki gruplagmalari artirmaktadr.
Ayrica toksik liderlerin kendi ¢alisanlarint siirekli ilerletmesi ve kollanmasi
orgiit igerisinde huzursuzluga sebep olmaktadir (Cigek ve Almali, 2020:215).
Toksik liderlerin bu davraniglart galiganlarin ise gelme konusunda isteksiz
davranmalarina, ¢alisanlarin algillanan adaletsizligi dengelemek adina
organizasyona zarar vermesine (yanhg yaniltict bilgi verme, arkadaslarmna ig
konusunda yardim etmeme, diigiik iiretkenlik vb.) neden olmaktadir (Cigek
ve Almali, 2020:218-219).

6.1.3.3.Calisan Itibarima, Giivenine ve Refalnna Etkilers

Toksik liderin “agagilama, gereksiz yere hatalara igaret etme, kiiglimseyici
geri bildirim yapma, diisiinmeden elestirme, soylentiler yayma, arkadan
bigaklama, kendi ¢ikarlari i¢in ¢alisani alagagi etme (Kusy, 2018:5)” gibi
hareketleri bulunmaktadir.

Toksik lider ¢aliganlarin Orgiitsel giivenini azaltmasi ile Orglitsel
baglihigina zarar vermektedir (Bozbayir vd., 2023:21). Dolayisiyla toksik
liderler ¢ahganlarda “hayal kirikligi, yoneticiye kargi giiven kaybi ve ise
yabancilagma” gibi sosyal etkiler yaratmaktadir (Gok, 2023:23). Giiven
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kaybina neden olduklar1 gibi ¢aliganlarin 6z yeterliliklerini azaltmaktadirlar
(Abbas and Saad, 2020:2318).

Toksik liderligin etkileri igyerinin Otesine agarak calisanlarin kigisel
yagamlarini ve genel refah duygularini etkilemektedir. Giiveni agindirmasiyla
olumsuz bir ¢aligma ortamini tegvik etmektedir. Toksik liderler, orgiitlerde
insan haklarint ihlal ederek ve zararhh davranmiglar benimseyerek, ¢aligan
refahina etki etmektedir. Toksik lider isyerinde coskuyu, 6zerkligi, yaraticilig
ve yeniligi azaltan asir1 kontrolii igermektedir. Bu tiir liderler, empati,
duyarlilik ve insanlik eksikligi sergileyerek, istismarci denetime ve otoriter
liderlige odaklanmaktadirlar (Octavian, 2023: 91-92). Toksik liderin bu
davraniglar1 6rgiitiin itibarini diigtirmektedir (Coban, 2022:58).

Toksik liderler istedikleri sonucu elde etmek igin ¢alisanlarin “kaygilarina,
psikolojik ihtiyaglarina ve hizli degisim korkularina” neden olduklar: igin
calisanlar iizerinde stirekli baski kurarak, gerginlik yaratarak ve onarilmaz
yaralar agarak refaha zarar vermektedir (Gandolfi and Stone, 2022:22).

Toksik liderlik etkileri ile gahiganin benlik saygisim ve 6z-i¢goriisiini
azaltmaya, kendi yetenekleri konusunda siiphe duymaya, diisiik 6z deger
duygulariyla bag baga birakmaktadir (Singh et al., 2018:8). Toksik lider
“cogkuyu, vyaraticih@i, Ozerkligi ve yenilikgi sOylemleri” zehirleyerek
caliganlara zarar vermektedir (Akbulut ve Yavuz, 2022:109). Toksik
liderler caliganlarin heveslerini, yaraticihigini, 6zerkligini ve yenilikgiligini
zehirlemektedir (Cigek ve Almali, 2020:217).

Toksik lider, ¢aliganlarin benlik saygisin1 bozmakta, ¢aliganin mesleki ve/
veya kigisel giivenligini tehdit etmekte, esitsizlik kiiltiiriinii tegvik etmekte,
caliganlar1 fiziksel ve zihinsel olarak korkutmakta, diiriist olmayan, boliicii
bir kiiltiirii tegvik etmekte ve ¢aliganlarin endigelerini umursamamaktadir
(Mehta and Maheshwari, 2013:4).

Toksik lider bir giivensizlik ve i¢ ¢atiyma ortamini beslemektedir
(Octavian, 2023: 89). Boylece toksik ozelliklere sahip olumsuz liderlerin
caligan refahi tizerinde olumsuz etkisi bulunmaktadir (Abbas and Saad,
2020:2319). Toksik liderin yonettigi toksik orglitlerde “oOrgiitiin galiganlar
tizerinde yarattig1 duygusal acilar” sonucunda tiyelerin 6z degerleri diigmekte
ve ¢alisanlar yaptiklar igle ilgili gorevleri yerine getirememektedirler (Okray
ve Simgek, 2020:74).

6.2. Toksik Liderligin Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Toksik liderler sadece ¢alisan {izerinde degil, organizasyon {iizerinde de
olumsuz yansimalara sahip bulunmaktadir (Abbas and Saad, 2020:2317). Bu
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konuda toksik liderlerin orgiitiin verimliligi ile etkinligine olumsuz tesirleri
oldugu gibi oOrgiit iklimine, kiiltiirtine ve itibarina da zarar vermektedirler.
Toksik liderler orgiitler iizerinde etkinlik ve verimlilik konusunda belirleyici
olduklar1 gibi 6rgiitiin iklimine, kiiltiiriine ve itibarina da etki etmektedirler.

6.2.1. Orgﬁtsel Etkinlik ve Verimlilige Etkileri

Toksk liderler ¢aliganlarin “morali, {iretkenligi ve Orgiitsel etkinligi”
agisindan onemli bir tehdit olugturmakta (Gupta ve Chawla, 2024:180-
181), bu baglamda orgiite ac1 ve 1stirap veren eylem ve uygulamalar ortaya
koymaktadirlar (Younis et. al., 2022:66). Toksik liderler bu c¢ergevede
“Orgiitiin yanhg yonetilmesine, tiretim ve performans diizeyine, i§ tatmini ve
doyumuna, Orgiitsel maliyetlerin artigina” etki etmektedirler.

6.2.1.1.Owygiitiin Yanls Yonetilmesine Etkileri

Toksik liderler orgiitiin yonetilmesi siirecinde ciddi hatalar yaparak
orgiitsel etkinlik ve verimlilige zarar vermektedirler. Bu anlamda orgiitsel
cevikligi ve etkinligi baltalayarak yonetsel yetersizligi yiikseltmektedirler
(Octavian, 2023:87). Toksik liderler, davranislar1 ile daha az yenilikgilige
ve departmanlar arasi gatigmalara neden olmaktadirlar (Gok, 2023:23).
Toksik liderler sadece kendileriyle ilgilenmekte ve ekip tiyeleri ile ¢alisanlara
karg1 oldukga diigiik derecede endise duymaktadirlar (Abbas and Saad,
2020:2318).

Toksik liderler ¢6ziim iiretme konusunda yetersiz kalmalar1 ve kotii karar
vermeleri nedeniyle 6rgiite zara vermektedirler. Orgiit igindeki ig iletisimin
zayif olmasi neticesinde kigilerarasi iliskiler manipiilatif ve benmerkezci
giindemler tarafindan yonlendirilmektedir. Toksik liderler davraniglartyla
potansiyel toksik yoneticiler i¢in rol model olarak hizmet etmektedirler.
Toksik kiginin orgiitteki kidemi ne kadar yiiksekse etkisi o kadar yaygin
olmaktadir. Bu durum ondan etkilenen ve benzer gekilde davranan daha fazla
insan olabilecegini diigiindiirmektedir (Mehta and Maheshwari, 2013:5-6).

Toksik liderligin, orgiitte yayilmast egilimi yiiksektir. Toksik liderligin
“ciddi manada yikim, zehir ve yara izleri birakan kurumsal bir kanser” oldugu
degerlendirilmektedir. Toksik liderligin etkisi ¢alisanlarin, proje hedeflerinin
ve organizasyonun gok tesindedir. Tlerici bir ulusun biiyiimesini tehlikeye
attg1 gibi toplumun koklerinin derinliklerine stiziilmektedir (Singh et al.,
2018:9). Toksik liderlik model olarak benimsendiginde bu liderin igyerindeki
zarar verici davraniglari, organizasyondaki alt diizey personele sizmaktadir
(Wolor et al., 2022:2).
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Kotii liderligin orglite yansimasinin maliyetini belirlemek zor oldugu
gibi onu gormezden gelmek veya kabul etmemek halinde igler daha i¢inden
¢tkilmaz hale gelmektedir. Bu tiir liderlik “Orgiite zarar veren, Orgiitii
zayiflatan ve hatta bazen 6ldiiren” herhangi bir hastaliga isaret etmektedir
(Reed and Olsen, 2010:59).

Toksik liderler davraniglariyla zorunlu itaat yaratmaktadirlar. Toksik
liderligin hakim oldugu orgiitlerde ¢aliganlar, yonetici ile ayni fikirde olduklar1
i¢in Odiillendirmektedirler ve farkli diisiinenler ise cezalandirilmaktadirlar.
Clinkii bu liderler zihinsel kaynaklarini, elestirel diiglinmeyi ve sorgulama
becerilerini  kullanmamaktadirlar. Bu tiir ortamlarda insanlarin  gevki,
yaraticihigl, Ozerkligi ve yenilikgiligi kisitlanmaktadir, ¢iinkii en biiyiik
is liderin ilgisini ¢ekmektir. Bu tiir liderler otoritelerini ve kararlarini
sorgulayan ¢aliganlarini incitme ve ortadan kaldirma yetenegine sahiptirler;
bunu sessiz bir katil gibi gergeklestirmektedirler (Gok, 2023:23). Dolayisiyla
toksik liderlik davraniglar: suiistimal edici itaat ile sonuglanmaktadir (Acuna
and Male, 2022:4). Calsanlarin korkutulmasi, marjinallestirilmesi ve
agagilanmasi orgiit lizerinde genig kapsamli ve zararl etkiler yaratmaktadir

(Octavian, 2023: 91).

6.2.1.2.Uretimin ve Performansin Diismesine Etkileri

Toksik liderlik, galiganin motivasyonunu, yaraticiligini, memnuniyetini,
bagliligint ve performansini azaltmaktadir (Akga, 2017:285-286). Toksik
liderler davraniglariyla iretkenlikte diisiise neden olmaktadirlar (Younis
et. al., 2022:76-77). Toksik liderlik, ¢aliganlarin moralini zedelemesinin
yaninda “Orglitsel bagariyr engelleyerek” de ¢aligana zarar vermektedir
(Octavian, 2023: 89). Toksik liderlik igyerinde moralin ve motivasyonun
diisiiriilmesinde kiimiilatif etkisi olan, tiim Orgiite sirayet eden, tiim Orgiitii
etkileyen bir liderlik tiiriidiir (Reyhanoglu ve Akin, 2016:446; Octavian,
2023: 91).

“Duygusal rahatsizlik, anti-sosyal davraniglar, ¢alisanlarda ve ekiplerde
diigiik performans”, lider toksisitesinin sonuglaridir (Semedo et al,
2022:1887). Sahsina saldirilan ¢alisanlar, diisiik performans gostermekte
ve azalmig Oz-yeterlilik duygusu hissine kapilmaktadirlar (Cigek ve Almali,
2020:219).

Kusy ve Holloway (2009) tarafindan yapilan arastirmanin aktarilan
sonuglarma gore, toksik etkilesimler yasayan c¢aliganlarin %25’inin 1§
aktivitelerini agik¢a azalttigy belirtilmektedir. Dolayisiyla, toksik ortamlarda
uzun siire bulunanlarin yaraticihigy ve yeniligi 6nemli 6lgiide bozulmaktadir
(Octavian, 2023:88-89).
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Toksik liderler ¢alisanlarin “zihinsel ve fiziksel sagligini, artan iglevsiz
grup davraniglarini, devamsizlik ve ge¢ kalma, daha az verimlilik ve yer
degistirme veya istifalar gibi idari ve orglitsel siireglerini, sektorlerin ve

alanlarin sayisin1” etkilemektedir (Abbas and Saad, 2020:2318).

Toksik liderler, caliganlarina gergekgi olmayan is yiikii yiikleyen olumsuz
davranglar sergilemektedirler (Mehta and Maheshwari, 2013:4). Toksik
liderler galiganin stresini artirmakta orgiitiin performansini ise diigiirmektedir
(Abbas and Saad, 2020:2318). Liderlerin sergiledikleri toksik davraniglar
orgiitsel 6grenme iizerinde son derece olumsuz bir etkiye sahiptir (Wolor
etal., 2022:2).

Toksik liderlerin, toksisitelerine ragmen, misyonlarinda veya orgiitsel
hedeflerin  tamamlanmasinda hala etkili olabilecegi belirtilmektedir. Bu
liderin gorev etkinligi ve hedef tamamlamasi, ¢aliganlar1 igin olumlu
sonuglar anlamina gelmese de bu toksik liderlerin giiglii liderler olabilmesini
engellememektedir. Onlar toksik yapan sey her seyden 6nce kendi kendini
tanitma konusundaki dogustan gelen arzulari olarak gortilmektedir (Walker
and Watkins, 2022:8).

6.2.1.3.Is Tatmininin ve Doyumunun Azalmasina Etkileri

Liderin bir orgiitteki ¢alisanlarina karsi davranglari, ¢ahisanlarin is
tatmini tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Liderlik davramglarinin ig
tatminini etkiledigi ve belirledigine dair arastirma sonuglar1 bulunmaktadir
(Mehta and Maheshwari, 2013: 6). Toksik lider orgiitsel etkinligi olumsuz
etkilemek suretiyle ig tatmini azaltmakta ve iiretimin diigmesine neden
olmaktadir (Gupta ve Chawla, 2024: 181). Toksik lider psikolojik sikinti
yaratarak bunu miimkiin kilmaktadir (Mehta and Maheshwari, 2013: 6-7).
Bu baglamda toksik lider, ¢aliganlarin i performansini, i§ doyumunu, yagam
doyumunu ve 6zgiivenini azaltmaktadir (Gok, 2023:23-24).

Toksik liderler, i tatmini ve grup tretkenligi gibi alanlar1 etkilemekte,
grup uyumu yoluyla insanlarin i§ sonuglari iizerinde dogrudan etkide
bulunmaktadirlar (Acuna and Male, 2022:8). “Artan devamsizlik ve
hastaligin bir sonucu olarak iiretkenligin azalmasi, bagllik eksikligi ve
islerinde memnuniyetsizlik” nedeniyle ¢aligan performansinin diigmesi s6z
konusu olmaktadir. Buna ek olarak, orgiitler toksik liderligin etkilerine karg:
koyma deneyiminden ve yeteneginden yoksundur (Wolor et al., 2022:1).

Toksik liderlige maruz kalan g¢aliganlar sapkin davraniglar sergilemekte
ve oOrgiitsel vatandaghk davraniglarini azaltmaktadirlar. Bu sonuglar sadece
bireye zarar vermekle kalmamakta, ayn1 zamanda kurulusun iiretkenligini
ve uzun vadeli bagarisini da baltalamaktadir (Octavian, 2023: 91-92).
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Toksik lider orgiitte iy doyumunu engellemesiyle “Orgiitiin amaglarini,
hedeflerini, kaynaklarini, etkinligini” ziyana ugratmaktadir (Akbulut ve
Yavuz, 2022:109).

6.2.1.4.Onyiitsel Maliyet Artislarina Etkileri

Toksik liderlik, astlarin performansini etkileyerek 6rgiite zarar vermektedir.
Toksik liderler ortaya koyduklari yikict davranglariyla ¢alisanlarinin ig
savurganhigini ve verimliligini azaltmaktadir (Abbas and Saad, 2020:2318).
Orgiitte toksik duygu yaratiimasi halinde, tiim 6rgiitiin enerjisi ve orgiitsel
verimliligi diigmekte, orgiit i¢in 6nemli olan personel isi terk etmektedir
(Coban, 2022:51-52).

Toksik sorunlarin tespit edilememesi saglik hizmetlerini, ciroyu ve ise
alim maliyetlerini artirarak potansiyel ¢aliganlar1 orgiitten uzaklagtirmaktadir
(Gupta ve Chawla, 2024: 181). Toksik lider zehirli davraniglarini yayarak
orgiitiin karhligini ve nitelikli adaylar1 cezbetme yetenegini kaybetmesine
neden olmaktadir. Nitelikli ¢aliganlarin orglitten kagistyla birlikte ilgili
oOrgiitlin parasi israf olmaktadir (Cigek ve Almali, 2020:219).

Toksik lider, yonetici konumunda olmast nedeniyle, orgiit kaynaklarini
kendi ¢ikar1 dogrultusunda ve bosa harcayabilmektedir (Demir, 2020:32).
Toksik yonetim tarzi, umutsuzluk, 6fke, moral bozuklugu, zayif iletigim,
bitkinlik, giivencesizlik, ¢aligan verimliligi ile eksikligi tizerinde dogrudan
bir etkiye sahiptir ve bu nedenle maliyet-fayda iligkisini olumsuz yonde
etkilemekte ve dogrudan devamsizlik, ¢aligan rotasyonu, ige atama ve orgiitsel
sinizmin artmasina yol agmaktadir (Irge ve Bayram, 2020: 103). Ote yandan
toksik liderlerin iglevsiz davramiglart orgiitii gizli maliyetler 6demek zorunda
birakmaktadir. Bu maliyetler “azaltilmig tretkenlik, ¢aligan performansinin
diigmesi, yasal iicretler ve diger masraflar” geklinde sayilmaktadir (Wolor et
al., 2022:1).

6.2.2. Orgiit Iklimine, Kiiltiiriine ve Itibarina Iliskin Etkileri

Toksik liderler orgiitiin ikliminde, kiiltiiriinde ve itibarinda da 6nemli
bir etkiye sahiptirler. Davraniglari ile 6rgiitte bu alanda yaralanmalar ortaya
¢ikarmaktadirlar. Bu durum orgiitiin refahina ve giivenine de olumsuz
yansimaktadir.

6.2.2.1.Orgiit Iklimine Etkileri

Toksik lider, kisisel gikarlar1 gergevesinde motive olan ve orgiit iklimini
olumsuz etkileyen biri olmasiyla kendi alanini korumak konusunda tinliidiir;
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genellikle ulagilabilir kisa vadeli basarilara odaklanarak ve bagkalarini ezerek/
yikarak bagarili olmaktadir (Cigek ve Almali, 2020:216).

Toksik liderlik, motivasyon diigiiriici davranigi ile zaman iginde
insanlarin moralini ve iklimini bozmakta ve bu baglamda orgiite verdigi
zarar fail Orgiitten ayrildiktan sonra bile devam etmektedir (Semedo et al.,
2022:1880).

Toksik lider siradan bir i§ glintinde dahi isyerinin iklimini birden
degistirebilecek olumsuz etkiye sahiptir. Isyerinde sempatik tavirlarla ¢alisan
dedikodu yapmaya zorlayabildigi gibi ¢ahisanlarin1 hor gorerek ve onlari
agagilayarak orgiit iklimini etkilemektedir (Reyhanoglu ve Akin, 2016:446).

Toksik liderler iglerinde son derece yetkin ve etkili olsalar da galiganlar1 ve
akranlart arasinda sagliksiz bir ortam yaratilmasina katkida bulunmaktadirlar
(Wolor et al., 2022:1). Toksik liderlik “tiikenmislik diizeyi, orgiitsel sinizm,
orgiitsel sessizlik, Orgiitsel giiven, psikolojik sermaye vb.” kavramlari
etkileyerek orgiitsel iklimi belirlemektedir (Akbulut ve Yavuz, 2022:107).

Toksik liderler bulunduklar1 orgiitte toksik bir iklim yaratmaktadirlar
(Coban, 2022:52). Olusturduklar1 bu toksik iklimden, ¢alisanlarin ve
orgiitiin kaginmas1 miimkiin degildir. Ciinkii ¢aliganlar ve orgiit, iginde
bulunmak zorunda olduklar1 bu iklimin yarattig1 toksisiteyi solumak zorunda
kalmaktadirlar. Ayni zamanda, toksik tutum ve davraniglarin bulagic olmast,
bundan kaginabilmeyi olanaksiz kilmaktadir. Bu ortami yaratan toksik
liderler, tutum ve davraniglariyla, olugturduklar: toksisite yiiklii iklimle, “hem
galisan moralinin, doyumunun, 6zsaygisinin, ozgiiveninin, yaraticih@inin,
ozerklik egiliminin, orgiitsel baghiliginin, orgiitsel giiveninin, isbirliginin,
veriminin diismesine; hem de yildirma, kaygi, tiikenmiglik, umutsuzluk,
catigma, kizginhk, saldirganlik gibi duygu ve davranuslar ile isgiicii devrinin
artmasina” neden olmaktadirlar (Kirbag ve Konan, 2023:633-634).

6.2.2.2.Onygiitte Zehirli Kiiltiir Olusturmayn Etkilers

Kiltiir, bir orgiitte diga vurulan davraniglart ve bu davraniglarin
sonuglarin1 tahmin etmede 6nemli bir stratejik faktordiir. Bir kurulusun
kiiltiirii de iiye davranigi {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Bunun bir
sonucu olarak, toksisite liderlik davraniglari organizasyonda prim yapabilir
(Dogan ve Baloglu, 2019:670). Bir kurulusun kiiltiirii, ne yapildigina ve
nasil yapildigina yansimaktadir. Bu durum hem aragsal hem de sembolik
diizeyde kararlar, eylemler ve iletigimle ilgilidir (Acuna and Male, 2022:8).
Toksik liderlik, bir 6rgiitiin 6ziinii agindirmakta ve kiiltiirtinii zehirlemektedir
(Gupta ve Chawla, 2024:180-181).
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Toksik liderlerin faaliyetlerinin sonucunda, zararlarinin yansimasi etki
alaninin ¢ok oOtesindedir. Bu nedenle kurumsal kiiltiir ve performansi hem
mikro hem de makro boyutlarda etkilemektedirler (Octavian, 2023:87).
Bell (2017)’in ¢aliymasindan aktarildigr {izere, insanlarin %781 toksik
liderlikten olumsuz etkilenmekte ve ¢alisanlara yonelik vicdansiz davraniglar:
orgiit i¢inde toksik bir igyeri ortami olugmasina neden olmaktadir (Abbas
and Saad, 2020:2319). Kendini tanitmay1 tercih eden ve iist diizey yonetimi
etkileyen mesafeli ve mesafeli otokratik yoneticiler, orgiit kiiltiiriinii ve
insan varliklarini mahvetmeye biiytik etkide bulunmaktadirlar (Singh et al.,
2018:8).

Toksik liderlik, caliganlarin kasitl olarak korkutulmasi, marjinallestirilmesi
ve agagilanmas: ile karakterize edilen sistematik bir yonetim modelini
temsil etmektedir. Bu durum kurulugun genel basarisi igin 6nemli bir engel
olugturmaktadirlar. Bir orgiit iginde toksik liderligin varligy, 6rgiitsel uyumun
zeminini temelden agindirarak kolektif isyeri ortaminin bozulmasmna yol
agmaktadir. Bu erozyon ile magdurlarin direktiflere karsi daha diismanca
olduklari, meslektaglarina kargi daha saldirgan davranislar sergiledikleri ve
hatta aile yagamlarinda sorunlar yagadiklar1 goriilmektedir (Octavian, 2023:
89-90).

6.2.2.3.Onyiit Itibarina, Giivenine ve Refahina Etkileri

Toksik liderler caliganlari taciz ederek, agagilayan ve Ozgiivenlerine
saldiran davraniglar1 etkileyerek ¢alisanlarin  Oz-yeterliligini ve morali
diisiirmektedirler. Bu kimseler iyi i§ yapma giivenlerini kaybetmektedirler
(Mehta and Maheshwari, 2013: 6-7).

Toksik liderler, 6rgiitiin amaglarini, gorevlerini, kaynaklarini, etkinligini
ve Orgiitiin megru menfaati baltalanmakta ve / veya sabote edilmektedirler
(Cigek ve Almali, 2020:216). Toksik liderlik Orgiitiin potansiyelini bogan
ve kolektif ruhunu agindiran bir liderliktir. Hem galiganlarin refahini hem de
organizasyonun genel sagligini baltalayan yikici davraniglarda bulunmaktadir
(Gupta ve Chawla, 2024:180-181). Toksik liderligin otoriter ve istismarci
davraniglarinin organizasyona, topluma ve ulusa zarar verdigi goriilmektedir

(Singh et al., 2018:4).

Orgiitlerde yasanan toksisite, calisanlarin  olumsuz ~deneyimlerini
bagkalartyla paylagmasiyla medyaya yansiyabilmekte ve bu durum orgiitiin,
“paydaslarin, miisterilerin ve halkin” goziinde itibarini zedeleyerek giiven

kaybina yol agabilmektedir (Gupta ve Chawla, 2024: 181).

Orgiitsel hapishanelestirme, ¢alisanlarin 6rgiit i¢inde kendilerini 6zgiir
hissedemedikleri ¢alisma kosullarinin olumsuz etkisi altinda baski altinda
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olma, kendini mecbur, kisitlanmus, ¢aresiz ve hapsedilmis hissetme duygusunu
ifade etmektedir. Bu nedenle, toksik liderlik ve orglitsel hapishanenin
birbirleri iizerinde bir etkiye sahip oldugu belirtilmektedir (Irge ve Bayram,
2020: 102).

Toksik liderin eylemleri yaraticiligt ve sadakati bogan engeller
olusturmaktadir (Octavian, 2023:88). Toksik liderligin mevcut oldugu
orgiitlerde giiven, iletisim, entegrasyon sorunlarinin oldugunu ve orgiit
yapisinin  bencil ve ¢ikarct bir yone evrilmeye bagladigini sSylemek
miimkiindiir (Akg¢a ve Tuzcuoglu, 2020:260).

Toksik liderlerin  sergiledigi davraniglara bakildiginda ¢aliganlarin
moralinde, benlik saygisinda bir diisiise sebep olduklar1 goriilmektedir
(Acuna and Male, 2022:4). Toksik davraniglarin duyurulmas: orgiitsel itibari
etkilediginden, orgiitiin nitelikli etik adaylar1 ¢ekme yetenegini olumsuz
yonde etkilemektedir (Mehta and Maheshwari, 2013:5).

7.SONUGC

Toksik liderlik hem 6zellikleri hem de davraniglari itibariyle hem gahiganlar:
hem de orgiitleri etkisi altina almakta ve negatif etki birakmaktadir. Bu
nedenle orgiitsel performansin diigitk oldugu durumlarda orgiitte yapilan
kontrollerde liderin davraniglar1 {izerinden ortaya ¢ikan etkilere bakarak
toksik ozellikler sergileyip sergilemediginin kontrol edilmesi orgiit igin hayati
derecede 6nemlidir. Ciinkii toksik liderlik 6rgiitte sinsi bir gekilde siirdiiriilen
bir davranig oldugu gibi orgiitle iliskisi kesildiginde dahi etkileri orgiitii
etkilemeye devam etmektedir. Bir kanser mikrobu gibi yayilmasi nedeniyle
orgiitiin ilerleyen siiregte kiigiik degisikliklerle diizelmesini/iyilestirilmesini
engellemektedir. Ayrica nitelikli ¢aliganlarin orgiitii tercih etmesine doniik
bir karalama ortaya ¢ikarmas ile de orgiitiin gelecegini risk etmektedir.

Toksik liderligin tiim 6zellikleri ve davraniglari galigma igerisinde verilmis
olsa da diger yandan toksik bir liderin varhigindan bahsedilmesi igin illaki
orgiitte tim toksik davraniglarin birlikte sergilenmesi gerekmemektedir. Bir
liderde bu toksik 6zelliklerden 6nemli ve etkili bazilarinin olmasi orgiitii
yok etmek igin yeterlidir. Bu sebeple tiim Ozelliklerin lidere yansimasi
beklenmeden bu konuda ¢oziim bulunmasi gerekmektedir. Liderin toksik
ozellikler tagiyip tagmadigi ¢alisanlara yapilan anketlerle ve liderlerle yapilan
miilakatlarla anlagilabilir. Yapilan aragtirmalar orgiitlerde toksik liderligin
yaygin oldugunu gostermektedir. Bu durum orgiitlerin boyle bir risk tagiyip
tagimadiginin Sl¢iilmesini bir zaruret haline getirmektedir.

Ote yandan toksik liderligin gerceklesmesinin hangi sebeplere baglt
oldugu hususuna bakilarak da toksik liderin oOrgiitte var olup olmadig1
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anlagilabilmektedir. Ciinkii toksik liderligin sebepleri/Onciilleri toksik liderligi
etkilemektedir. Toksik liderler kendilerine firsat yaratabilecegi Orgiitlerde
var oldugu igin bu konuda orgiit kiiltiiriinde saglam bir yapi olmasi
toksik tutumlarin sergilenmesini giiglestirecektir. Bunun igin ¢alisanlarin
da orgiit i¢in degerli olmasi ve bir iist yonetime gittiklerinde dinlenmeleri
gerekmektedir.

Toksik lider her orgiit igin risk olugturmaktadir. Ozel sektérde olmast
tretimi ve karhiligr etkilerken kamuda olmasi vatandag memnuniyetini
olumsuz etkileyerek gerek devletin imajini diigiirmekte gerekse de siyasi
iktidarin  halk algilarina olumsuz yansimasmna neden olmaktadir. Bu
nedenle kamu kurumlarinda da toksik liderlige iligkin ol¢iimlerin yapilmasi
gerekmektedir. Ozellikle {iniversitelerdeki yoneticilerde bu liderlik tipinin
mevcudiyeti gesitli aragtirmalarla 6lgiilebilir. Diger yandan bir orgiitte ¢aligan
memnuniyeti diigiik ise bu orgiitte toksik liderlik 6zelliginin yiiksek olmasi
beklenebilir. Ciinkii lider bir 6rgiit i¢in biiyiik bir belirleyicidir ve bu nedenle
gelisgiminin/icraatlerinin takip edilmesi gerekmektedir.
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Miitevazi Liderlik (Humble Leadership)
Konusunda Yapilan Caligmalarin Vosviewer ile
Bibliyometrik Analizi 3

Sefik Ozdemir!

Ozet

Bu ¢aligmanin amaci, Humble Leadership kavramimnmn gelisimini ve ilgili
literatiirtin kapsamini detayli bir bi¢imde ortaya koymaktir. Aragtirma,
Humble Leadership ya da miitevaz: liderlik konusundaki mevcut literatiirii
bibliyometrik analiz yontemi kullanarak sistematik bir sekilde 6zetlemeyi ve
kavramla ilgili galigma egilimlerini ve arastirma bogluklarini tespit etmeyi
hedeflemigtir. Analiz, Web of Science veri tabaninda 2012-2023 yillar1
arasinda yayimlanan 375 makalenin bibliyometrik verilerine dayanmaktadir.
Aragtirmada, en fazla yaymna sahip yazarlar arasinda Zhang Li, Chu Xixi, Ding
He ve Al Hawamdeh Nayel 6ne ¢tkmaktadir. Yayin sayisina gore siralamada
Cin 33 makale ile birinci, Pakistan 7 makale ile ikinci ve ABD 5 makale ile
tigiincii siradadir. Atif sayisi agisindan ise, Cin 551 atif ile lider konumdayken,
ABD 145 auf ile ikinci ve Taiwan 74 atf ile iiglinci siradadir. Renmin
University of China ve Harbin Institute of Technology, hem yayin sayis1 hem
de auf sayis1 bakimindan diger kurumlardan belirgin gekilde ayrilmaktadir.
En fazla auf alan yazarlar arasinda Zhang Li 75 auf ile birinci siradadir; onu
Ali Mudassar ve diger yazarlar 74 atif ile ikinci, Liu Jieqiong ve digerleri
ise 71 atif ile {igiincli siradadir. Humble Leadership ile ilgili yaymnlarda en
sik kullanilan anahtar kelime “Humble Leadership” ifadesidir (46 tekrar).
Bu ifadenin ardindan “Psychological Safety” (4 tekrar) ve “Psychological
Empowerment” (3 tekrar) anahtar kelimeleri gelmektedir. Bu kapsamh
analiz, literatiirdeki 6nemli egilimleri ve eksik yonleri belirlemekte degerli bir
kaynak saglamaktadir.

1 Dog.Dr., Aksaray Universitesi, Saglik Bilimler Fakiiltesi, Aksaray, Tiirkiye, sefikozdemir@
aksaray.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-3005-0570
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1. KAVRAMSAL CERCEVE

Lider, caliganlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmadigr siirece ne kadar
¢aba harcanirsa harcansin orgiite ve ¢aliganlara bir yiik olmaktan Oteye
ge¢memektedir. Ne yazik ki, bir¢ok lider bu gergegi goz ardi etmektedir.
Liderler, ozellikle “alt kademede” yer alan galiganlarin gorevlerinin gergek
degerini siklikla goz ardi etmekte ve galiganlarini yalnizca belirli hedeflere
ulagmak igin bir ara¢ olarak gordiikleri i¢in hem liderlik hem de ¢aligan
iligkilerinin olumsuz etkilenmesine yol agmaktadir. Ancak, liderler miitevazi
bir tutum sergileyip, ¢alisanlarina saygt gosterdiklerinde ve organizasyonu
tyilestirme siirecinde onlara nasil hizmet edebilecekleriyle ilgilenmeye
bagladiginda elde edilen sonuglar oldukga etkileyici olabilmektedir (Cable,
2018).

Kerse, Kogak ve Ozdemir (2020) miitevaziligi “gecmiste kullamlan yanhs
anlamimn aksine miitevazilik baskalarman degering oldugundan fazla, kendi
degerini ise oldugundan diisiik gosterme durumu degil, biveyin kibivden uzak
bir sekilde giiclii ve zayof yomlevinin farkindn olma, giiglii yonleri kibivlenmeden
zayof yomleri ise utanmadan gelistivme durumu” olarak tanimlamislardir. Diger
bir gahiymada Chandler vd. (2023) Madeleine LEngle ve C.S. Lewis’n
sozlerinden alint1 yaptiklari galigmada miitevaziligy, bireyin kendi benliginden
uzaklagip, dikkatini tamamen bagkalarina veya bir amaca yonlendirmesi
olarak ifade etmiglerdir. Bu tutum, genellikle yagcilik veya kendini stirekli
kiiglimseme 1ile karigtirlmamahdir. Gergek miitevazilik, bagkalarina igten
bir ilgi gosteren, neseli ve zeki bir kigi olarak goriiliir. Miitevazi bireyler,
kendi diisiincelerinden ziyade, gevreleriyle etkilesimlerinde gergek bir merak
ve tatmin duygusu sergilerler. Miitevazilik, sadece kigisel bir nitelik degil,
ayni zamanda toplumsal iligkilerde degerli bir 6zellik olarak kabul edilir. Bu
nedenle, algakgoniillii kisiler, hem kigisel hem de toplumsal diizeyde olumlu

bir etki yaratirlar (Chandler vd., 2023).

Temelinde miitevaziligin oldugu miitevazi liderlik kavramini yazina
kazandirmig olan Owens ve Hekman’a (2012) gore miitevazi liderlik,
insanlarin fikirlerini ve geri bildirimlerine agik olmay1, onlarin giiglii yanlarini
takdir etmeyi ve liderin kendisine yonelik objektif bir bilinglilige sahip
olmasini igeren biitiinciil bir yaklagim olarak ifade etmiglerdir. Miitevazi
liderlik, liderlerin kendi eksikliklerini ve smirlamalarimi agik¢a kabul
etmeleriyle karakterize edilen bir liderlik tarzidir. Bu yaklagim, liderlerin
kendilerinin mitkemmel olmadigin: ve kisisel gelisim igin her zaman bir alan
bulundugunu anlamalarini igerir. Miitevazi liderler, astlarinin giiglii yonlerini
ve katkilarmni takdir eder, bu sayede ekip tiyelerinin degerli hissetmelerini ve
motivasyonlarinin artmasini saglar. Ayrica, bu tiir liderler yeni bilgilere ve
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geri bildirimlere agik olup, siirekli 6grenme ve gelisim siirecini tegvik ederler.
Bu liderlik tarzi, liderlerin hem kisisel hem de organizasyonel diizeyde daha
etkili ve uyumlu bir yonetim sergilemelerine yardimei olur (Liu, 2016).

Miitevaz1 liderlik, birgok liderlik tiirtinden (doniisiimsel ve islemsel
liderlik gibi) yukaridan asagiya liderlik yaklagimindan da farkhdir (Ali vd.,
2020). Ozellikle, algakgoniilliiliigiin yoneticilerin kendini begenmislik ve agirt
ozgiiven gibi olumsuz 6zelliklerden kaginmalarina yardimer olabilecegi 6ne
stirtilmiigtiir. Algakgoniillii bir yaklagim, yoneticilerin kendi sinirlamalarini
kabul ederek, kendilerini siirekli olarak geligtirmeye agik olmalarini saglar.
Bu durum, yoneticilerin kendilerini ve ekiplerini daha objektif bir sekilde
degerlendirebilmelerine olanak tanir. Ayrica, algakgoniilliiliik, kurumsal
ogrenmeyi tegvik ederek, organizasyonlarn bilgi ve deneyim birikimini
artirmalarini kolaylagtirarak yeni bilgilerin ve geri bildirimlerin etkin bir
sekilde kullanilmasini ve organizasyonel gelisimin siirekliligini saglar (Walters
ve Diab, 2016).

Owens Vd. (2015) lider narsisizminin olumsuz etkilerini hafifleterek,
takipgiler lizerinde olumlu sonuglar dogurabilecegi 6ne stirmiiglerdir. Bu
goriise gore, narsistik egilimler genellikle liderlikte gesitli sorunlara yol
agabilir; ancak bu etkilerin etkili bir sekilde yonetilmesi ve yumusatilmasi,
liderlerin takipgileri iizerinde daha olumlu ve yapici bir etki birakmalarin
saglayabilir. Narsisizmin kotii etkilerini azaltarak, liderler daha dengeli ve
destekleyici bir liderlik tarzi sergileyebilir, bu da takipgilerin motivasyonunu
ve genel memnuniyetini artirabilir.

Miitevaz1 liderlik, ¢aligma ortaminda 6nemli faydalar saglar. Bu tiir
liderler, algakgoniilliiliigiin 6nemini kavrayarak ve bu ozelligi gelistirerek,
liderlik egitimleri ve gelistirme programlari araciigiyla daha etkili
olabilirler. Algakgoniillii liderler, psikolojik giivenligi artirarak, takipgilerin
risk alabilecekleri ve yeni fikirler sunabilecekleri giivenli bir ortam yaratir.
Literatiir, bu liderlik tarzinin, takipgileri tegvik etmenin, katkilarini takdir
etmenin ve giiven dolu iliskiler kurmanmn psikolojik giivenligi nasil
giiglendirdigini ortaya koymaktadir (Owens ve Hekman, 2012; Owens
Vd., 2013; Nielsen Vd., 2013). Ayrica bilgi paylagimi, psikolojik giivenlik
ve varaticihigr (West ve Richter, 2008; Zhang ve Zhou, 2014; Jiang ve
Gu, 2016; Wang, Liu ve Zhu, 2018), calisanlarin seslilik (Kerse, Kogak ve
Ozdemir, 2020) davramslari gibi bir¢ok olumlu sonucun ortaya ¢ikmasini
tesvik etmektedir.

Owens ve Hekman (2012) liderlikte algakgoniilliiliik kavramini
anlamak ve agiklamak i¢in mevcut teorik ¢ergeveleri kullanarak 6nemli bir
caliyma gergeklestirmilerdir. Bu ¢aligma, liderlerin algakgoniilliiliigii nasil
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benimseyebilecegini ve bunu liderlik stillerine nasil entegre edebileceklerini
incelemek amaciyla geligtirilmistir. Aragtirma sonucunda, algakgoniillii
liderligin ii¢ temel boyutu belirlenmigtir. Bunlardan ilki, liderlerin kendilerini
dogru bir sekilde degerlendirme ve eksikliklerini kabul etme istegidir. Tkincisi,
liderlerin bagkalarinin giiglii yonlerini ve katkilarini takdir etme becerisine
sahip olmalaridir. Son boyut ise, liderlerin siirekli olarak 6grenmeye agik
olmalarini ve kendilerini gelistirmeye yonelik bir tutum sergilemelerini ifade
eden 6gretilebilirlik boyutudur (Owens ve Hekman, 2012).

Diger bir ¢aliymada Oc ve digerleri (2015) nitel goriismeler yoluyla
miitevazi liderligin dokuz temel boyutunu tanimlamig olsalar da iki ¢aligma
arasinda bazi temel benzerlikler 6ne ¢ikmaktadir; 6zellikle dogru bir 6z
tarkindalik, geri bildirime agiklik ve bagkalarina deger verme gibi unsurlar
miitevazi liderligin 6ziinii olugturdugu ifade edilebilir. Tim bunlar dikkate
alindiginda miitevaz1 liderlerin, kendi sinurlarini kabul ederek ve kisisel
cksikliklerini objektif bir sekilde degerlendirerek liderliklerini sekillendirdikleri
ileri siiriilebilir. Bu liderler, takipgilerinin giiglii yonlerini ve katkilarini
takdir eder, onlarin bagarilarini yiiceltir ve bu sayede ekip iiyelerinin degerli
hissetmelerini saglarlar. Ayrica, miitevazi liderler, 6gretilebilirlik ve 6grenme
stireclerine agik bir tutum sergileyerek, kendi gelisimlerini ve ekiplerinin
gelisgimini destekleyen bir model sunarlar. Bu yaklagim, liderlerin hem kigisel
hem de profesyonel diizeyde siirekli olarak 6grenmeye ve geligmeye yonelik
bir ortam yaratmalarina yardimci olur (Zhou ve Wu, 2018).

Son yillarda miitevaz liderlik literatiiriiniin hizla geniglemesi, bu 6nemli
yapiya dair mevcut bilgi birikimini gézden gegirmeyi ve aragtirmacilarin
bu alandaki katkilarini derinlegtirecek yeni adimlart vurgulamayr zorunlu
kilmaktadir (Kelemen Vd.,2023). Bu baglamda bibliyometrik araglar ve
kapsamli bir ag analizi gergeklestirerek miitevazi liderlik literatiiriniin
kapsamli bir incelemesinin bir ihtiyag oldugu diisiiniilmiigtiir.

2. CALISMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, miitevaz liderlik ile ilgili akademik literatiirdeki
egilimlerin istatistiksel olarak incelenmesidir. Bu kapsamda, yillara gore
yayimlanan makalelerin yer aldig1 dergilerin ayrintilar1 incelenerek, bu
bilgilerin giincelligi degerlendirilecektir. Ayn1 zamanda, miitevazi yonetim
konusundaki en fazla atif alan makaleler tespit edilerek atif sayilar1 analiz
edilecektir. Caliymada, anahtar kelime a8 analizi ile literatiirde sik kullanilan
terimlerin belirlenmesi, 6ne ¢ikan referanslar, dergiler ve yazarlarin ortak
atif analizleri yapilacaktir. Ortak yazarlik analizine dayanarak tiniversiteler
ve iilkeler arasindaki igbirliklerinin haritalandirilmasi da hedeflenmektedir.
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3. VERI VE ANALIZ

19 Agustos 2024 tarihinde, “Humble Leadership” anahtar kelimesi
kullanilarak  Web of Science veritabaninda kapsamli bir tarama
gergeklestirilmigtir.  Tarama, “tiim alanlar” segenegiyle yapildiginda
toplamda 375 sonug elde edilmisti. Bu sonuglar, yayimlandig: yillara
gore incelendiginde en eski makalenin 1995, en yeni makalenin ise 2024
yilina ait oldugu gortlmiistiir. Caligma kapsaminda, bu makaleler ¢esitli
disiplinlerde yayimlanmus olup, 6zellikle Management, Business, Psychology
Multidisciplinary ve Psycology Apllied alanlarina ait dergilerde yer aldig:
tespit edilmistir. Toplanan veriler, atif, yazar, iilke, dergi, anahtar kelime ve
kurum analizleri tizerinden kapsamli bir sekilde incelenmigtir. Bu analizlerde,
sadece Web of Science veri tabanindaki igerikler kullanilmigtir, bu sayede
caliyma, ilgili alanlardaki bilimsel literatiiriin mevcut durumu hakkinda
derinlemesine bir bilgi sunmay1 hedeflemigtir.

4. BULGULAR

4.1. Ortak Yazar Analizi (Co-authorship of Authors)

Ortak yazar analizi igin, en az bir yayin ve bir atf sartiyla, en ¢ok is
birligi yapan yazarlar1 gosteren bir ag haritasi olusturulmustur. Bu analizde,
yazarlar arasindaki ig birligi agini gorsellestirmek igin belirlenen kriterler
dogrultusunda, en yiiksek baglantiya sahip olan yazarlar tespit edilmistir. Bu
baglantilar incelendiginde, iki farkli kiimede birlegen toplam 9 yazar ve bu
yazarlar arasinda 20 baglanti bulundugu goriilmiigtiir.

Yapilan analizlere gore, en fazla atif alan yazarlar arasinda, Zhang Li 75
atif ile ilk sirada yer alirken, onu 74 atif ile Ali Mudassar, Khan Salim, Shah
Adnan Muhammad, Shah Syed Jamal, Wu Yenchun Jim, Zhau Fei ve 71
atif ile Liu Jieqiong, Wang Yanfei ve Zhu Yu izlemektedir. Ozellikle Zhang
Li’'nin hem en fazla atif alan yazarlar arasinda en iist sirada yer aldigr hem
de en fazla baglantiya sahip yazar olarak 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir. Ancak,
Zhang Li diginda en fazla atf alan diger yazarlarin, en baglantili yazarlar
arasinda yer almadig: dikkat ¢ekmektedir. Ayrica, en gok eser iireten yazarlara
bakildiginda, Zhang Li, Chu Xixi, Ding He ve Al Hawamdeh Nayel’in {iger
eserle ilk dort sirada yer aldiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda, Zhang Li,
Chu Xixi ve Ding He gibi en ¢ok makale yazan yazarlarin, aym1 zamanda
en iligkili yazarlar arasinda da yer aldig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, bu
yazarlarin sadece ¢ok sayida eser tiretmekle kalmay1p, ayn1 zamanda genig bir
i3 birligi agina sahip olduklarini da gostermektedir.
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Sekil 1. Yazariar Avasmdaki Is Birligini Ifade Eden Ortak Yozar Baglantidar
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4.2. Yazarlarin Atf Tliskilerinin Analizi

Auf aglarini incelemek igin, her bir yazarin en az 1 yayin ve 1 atifi temel
alinarak atif iligkilerini gosteren bir ag haritasi olugturulmugtur. Bu ag haritasi,
yazarlar arasindaki atif iligkilerini ve baglantilarini gorsellestirmeye yonelik
olarak tasarlanmugtir. Analiz sonucunda, birbirleriyle baglantli oldugu
tespit edilen 119 birim tizerinden degerlendirme yapilmis ve bu yapilarin
olusturdugu agda toplam 7 kiime tespit edilmistir. Bu kiimeler arasinda,
1261 baglant1 ve toplamda 1306’lik bir baglanti giicli oldugu belirlenmistir.

Auf sayilar1 agisindan en 6ne ¢ikan yazarlar siralandiginda, Zhang Li 75
atifla birinci sirada yer alirken, onu 74 atf ile Ali Mudassar, Khan Salim,
Shah Adnan Muhammad, Shah Syed Jamal, Wu Yenchun Jim ve Zhau Fei
takip etmigstir. Ayrica, 71 atif alan Liu Jieqiong, Wang Yanfei ve Zhu Yu da
bu listede yer almaktadir. Ancak, atf sayilarinda 6nde gelen bu yazarlarin,
toplam baglant: giicii agisindan ilk {i¢ sirada yer almadiklar goriilmektedir.

Toplam baglant1 giicii agisindan yapilan siralamada, en yiiksek baglanti
giicline sahip yazarlar arasinda Henry Sarah E., Kelemen Thomas K. ve
Mathews Michael J. ilk ii¢ siray1 almaktadir. Bu yazarlar, atf sayilarindan
bagimsiz olarak, ag igerisindeki baglant1 yogunluklariyla 6ne ¢ikmaktadirlar.
Bu durum, bu yazarlarin akademik ¢aligmalarinin genis bir etkilegim agina
sahip oldugunu ve literatiirde 6nemli bir yer edindiklerini gostermektedir.
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Sekil 2. Yazariar Avasmdaki Atf Baglar:

SONEPEng

diabylglalla |

remyiiiesner

ahrﬁe“dw ilan
wu, yEnghun jim -

P chomnn :_ endls
bé‘%‘éﬁ 1hawa#hn S i

ma, ghendu

.ﬂu, VOSviewer

4.3. Ulkelerin Atf Analizi

Yaymnlarin kaynagma gore atflarini degerlendirmek igin, her iilkenin
en az bir yayin ve bir atif sartina dayanan bir analiz yapilmustir. Bu analiz
dogrultusunda, {lkeler arasindaki atif iliskilerini  gorsellestirmek  ve
degerlendirmek igin bir ag haritasi olusturulmustur. Inceleme, aralarinda
baglanti bulunan 14 gozlem birimi iizerinden yapilmig ve bu birimlerin
olusturdugu agda 5 farkll kiime tespit edilmistir. Bu kiimeler arasinda 42
baglant1 ve toplamda 150’lik bir baglant1 giicii oldugu belirlenmistir.

En fazla atif alan iilkelere bakildiginda, Cin’in 551 atif ile agik ara birinci
sirada yer aldigi, onu 145 atif ile ABD’nin takip ettigi, Taiwan’in ise 74 atf
ile tiglincii sirada bulundugu goriilmiigtiir. Bu tilkeler, uluslararasi akademik
literatiirde 6nemli bir etkiye sahip olup, diger iilkelerle kargilastirldiginda
daha fazla atf alarak 6ne ¢ikmaktadir.

Toplam baglanti giici agisindan yapilan degerlendirmede ise, Cin,
ABD ve Pakistan’in ilk {i¢ sirada yer aldig1 tespit edilmigtir. Bu siralama,
bu {ilkelerin yalnizca atif sayilari ile degil, ayn1 zamanda diger tlkelerle olan
akademik is birligi ve etkilesim aglar1 agisindan da giiglii bir konuma sahip
oldugunu gostermektedir.

Yaymlanan eser sayisina gore yapilan siralamada ise Cin’in 33 yayin ile
birinci sirada yer aldigi, Pakistan’mn 7 yayin ile ikinci, ABD’nin ise 5 yayin
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ile tigiincii sirada bulundugu anlagilmaktadir. Bu sonuglar, Cin’in hem en
fazla eser iireten hem de en fazla auf alan iilke olarak 6n plana ¢iktigini,
Pakistan ve ABD’nin ise eser tiretimi ve atif alma konusunda birbirine yakin
bir performans sergiledigini ortaya koymaktadir.

Sekil 3. Ulkelerin Atif Bagjlar:
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4.4. Kurumlarin Atif Analizi

Kurumlar arasindaki atif baglantilarini degerlendirmek i¢in gergeklestirilen
analizde, her kurumun en az bir ¢alisma yayimlamasi ve en az bir atif almasi
kosuluna dayanan bir ag haritas1 olusturulmustur. Bu ¢aliyma, kurumlar
arasindaki atif baglantilarin1 ortaya koymak ve bu iligkilerin yogunlugunu
degerlendirmek igin 64 gozlem birimi {izerinden gergeklestirilmistir. Analiz
sonucunda, bu gozlem birimleri arasinda toplamda 7 farkli kiime tespit
edilmigtir. Bu kiimeler arasinda 444 baglant1 bulunmus olup, toplam baglant1
giicli 488 olarak hesaplanmustir.

Aragtirmada, Renmin University of China 5 eserle 6ne g¢ikarken,
Harbin Institute of Technology 3 eserle ikinci sirada yer almugtir. Ayrica,
Tafila Technical University, North China Electric Power University ve
Wuhan University de 3’er eserle temsil edilmistir. Bu kurumlar, eser sayilar
bakimindan analizde dikkate deger bir konumda bulunmusgtur.

Auaf alma agisindan en yiiksek performans: gosteren kurumlara
bakildiginda, Renmin University of China’nin 122 atf'ile ilk sirada yer aldig:
goriilmektedir. Onu, 75 atif ile Harbin Institute of Technology takip ederken,
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National Huaqiao University, National Taipei University of Education ve
National Taiwan Normal University, her biri 74 atif alarak tigiincii sirada yer
almuglardir. Bu kurumlar, atif sayilar1 agisindan analizde 6ne ¢ikan kurumlar
olarak dikkat ¢ekmektedir.

Bu veriler, kurumlarin akademik etkilesim aglarindaki konumlarim
ve etkilerini ortaya koymakta, ayn1 zamanda hangi kurumlarin bilimsel
caligmalarinin daha genig bir yanki uyandirdigini gostermektedir. Ag haritast,
kurumlar arasindaki is birligi ve atif baglantilarinin yogunlugunu da gozler
oniine sermektedir. Bu baglamda, Renmin University of China ve Harbin
Institute of Technology gibi kurumlar, hem eser sayis1 hem de atif alma
bakimindan diger kurumlara kiyasla daha giiglii bir konumda yer almugstir.
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4.5. Anahtar Sozciik Analizi (Co-occurence of All Keywords)

Humble leadership (Miitevazi Liderlik) konusundaki yayinlarda en sik
kullanilan anahtar sozciiklerin incelenmesi sonucunda, belirli ifadelerin
tekrar sikliklar1 ve baglant1 giigleri dikkat ¢ekmigtir. Bu analizde, 46 tekrar
ile “Humble Leadership” ifadesi en ¢ok kullanilan anahtar sozciik olarak
one ¢ikmaktadir. Bu ifadenin ardindan, 4 tekrar ile “Psychological Safety”
(Psikolojik  Giivenlik) ve 3 tekrar ile “Psychological Empowerment”
(Psikolojik Giiglendirme) ifadeleri gelmektedir. Bu anahtar sozciikler, ilgili
literatiirde sikga vurgulanan ve galigmalarda 6ne ¢ikan kavramlar olarak
dikkat ¢ekmigtir.
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Toplam baglant1 giicii agisindan yapilan degerlendirmelerde de “Humble
Leadership,” “Psychological Safety” ve “Psychological Empowerment”
ifadeleri en giiglii anahtar sozciikler olarak belirlenmistir. Bu durum, bu
kavramlarin yalnizca sikga kullanilmakla kalmay1p, ayni zamanda literatiirdeki
diger kavramlarla olan iliskilerinde de merkezi bir konumda bulundugunu
gostermektedir.

Analiz, en az {i¢ kez tekrarlanan ve birbirleriyle baglantili olan sekiz
gozlem birimi lizerinde yapilmugtir. Bu gozlem birimleri arasindaki iligkiler
incelendiginde, toplamda 3 farkli kiime tespit edilmistir. Bu kiimeler
arasinda 14 baglant1 ve 32’lik toplam baglant1 giicii oldugu belirlenmigtir. Bu
sonuglar, “Humble Leadership” ile iligkili anahtar sozciiklerin literatiirdeki
diger kavramlarla nasil etkilesimde bulundugunu ve bu kavramlarin bilimsel
caligmalarda ne 6lgiide vurgulandigini ortaya koymaktadir.

Sekil 5. Anabtar Sozciik Analizi

projectuccess
kmawdedge sharing
peychalagical empowermant
kil stet humh!e@ership
seif-slficacy
nugses
s work sngagamant
'i[\ VOSviewer

4.6. Metinlerin Bibliyografik Eslesme Analizi

Bibliyografik eslesme, iki ayr1 kaynaktan ortak bir eserin ortaya ¢iktigini
ifade eder. Bu iki farkli galiymanin ayni esere referans vermesi durumunda
ortaya ¢ikan bir durumu tanimlar ve bu tiir eslegmelerin analiz edilmesi,
literatiirdeki eserler arasindaki dolayli baglantilar1 ve etkilesimleri ortaya
koymak igin 6nemlidir. Bu baglamda, en az bir kez atifta bulunulan
ve aralarinda iligki bulunan 43 eser {izerinden gergeklestirilen analizler
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sonucunda, 3 farkli kiime belirlenmigtir. Bu kiimeler arasinda toplamda 903
baglant1 ve 5507’lik bir toplam baglant: giicii hesaplanmistir.

Yapilan analizlerde, en fazla bibliyografik eslesmeye sahip olan yayinlar
arasinda, Ali (2020) ve Zhao (2018) ¢alismalar1 74 alinti ile ilk sirada yer
almigtir. Bu yayinlari, Wang (2018) 71 alint1 ile, Zhu (2019) ve Walters
(2016) ise 55 alint1 ile takip etmektedir. Bu durum, bu eserlerin literatiirde
genig ¢apta referans alinan ve bagka galigmalar tarafindan sik¢a alintilanan
onemli kaynaklar oldugunu gostermektedir.

Toplam baglant1 giicli agisindan degerlendirildiginde, Kelemen (2023)
caligmast 631 baglant: ile en yiiksek baglanti giiciine sahip eser olarak one
gtkmaktadir. Onu, Ali (2020) galigmast 368 baglant ile ve Elhadidy (2024)
caligmast 363 baglant1 ile takip etmektedir. Bu eserler, sadece bibliyografik
eslesme sayilariyla degil, ayni zamanda literatiirdeki diger eserlerle olan giiglii
baglantilariyla da dikkat ¢ekmektedir. Bu analiz, bu tiir eserlerin akademik
diinyadaki etkilerini ve literatiirdeki merkezi rollerini daha iyi anlamamiz

saglamaktadir.
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4.7. Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Analizi

En az bir eser yayimlamug ve en az bir atif almig olan 140 birim tizerinde
yapilan analizler sonucunda, literatiirdeki iligkiler ve baglantilar hakkinda
derinlemesine bilgi sunan kapsamli bir ¢alisma gergeklestirilmistir. Bu
analizde, toplamda 11 kiime tespit edilmig olup, bu kiimeler arasinda 9730
baglanti bulunmug ve toplam baglanti giicii 86056 olarak hesaplanmustir.
Bu veriler, literatiirdeki eserler arasindaki etkilegimlerin ne denli genig bir ag
olusturdugunu ve bu agin yogunlugunu gostermektedir.
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Bibliyografik eslesmeler agisindan degerlendirildiginde, Zhang Li’nin
caligmalar1 75 alint1 ile en fazla bibliyografik eslesmeye sahip yazar olarak
one ¢tkmugtir. Zhang Li'nin eserleri, 3266 baglanti giicii ile literatiirdeki
merkezi konumunu ve etkisini ortaya koymaktadir. Onun ardindan, Ali
Mudassar, Khan Salim, Shah Adnan Muhammad, Shah Syed Jamal, Wu
Yenchun Jim ve Zhau Fei, her biri 74 alint1 ile bu analizde 6ne ¢ikan diger
yazarlar olmustur. Bu yazarlarin ¢aligmalari, toplamda 1674 baglant1 giiciine
sahip olup, literatiirde 6nemli bir etkilesim ag1 olugturduklar: goriilmektedir.

Bu sonuglar, Zhang Li ve diger yazarlarin galigmalarinin akademik
diinyada ne denli yaygin bir sekilde referans alindigini ve bu eserlerin diger
caligmalarla olan giiglii baglantilarini ortaya koymaktadir. Ozellikle Zhang
Li’nin baglanti giicli, onun ¢aliymasinin literatiirdeki agirhgini ve diger
eserlerle olan iligkisinin giiciinii vurgulamaktadir. Bu analiz, literatiirdeki
eserlerin birbiriyle olan dolayli etkilesimlerini ve bu etkilesimlerin genel ag
yapisindaki yerini anlamamiza yardimci olmaktadir.

Sekil 7. Yozariarm bibliyografik eslesme baglar:
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4.8. Yazarlarin Ortak Atif Analizi

Bir yayinda atif yapilan farkli kaynaklarin bir araya gelmesiyle olugan
duruma co-citation (ortak atif) adi verilir. Bu, bir ¢aliymada yer alan iki
veya daha fazla kaynagin, diger ¢aliymalarda birlikte atif almasi durumunu
ifade eder. Bu tiir ortak atiflar, literatiirdeki eserlerin birbirleriyle nasil
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iligkilendirildigini ve hangi ¢aligmalarin bir arada degerlendirilme egiliminde
oldugunu anlamak i¢in 6nemli bir analiz yontemidir.

Bu baglamda, atf sayist en az 10 olarak belirlenen 44 birim iizerinde
gergeklestirilen bir analizde, toplamda 4 farkli kiime tespit edilmigtir. Bu
kiimeler arasinda 900 baglanti bulunmusg ve toplam baglanti giicii 8013
olarak hesaplanmugtir. Bu veriler, literatiirde hangi ¢aligmalarin sikga birlikte
referans alindigini ve bu ¢aligmalar arasindaki baglantilarin ne kadar giiglii
oldugunu ortaya koymaktadir.

Analiz sonucunda, en fazla ortak atif yapilan yazarlar arasinda Owens
142 ortak atif ile birinci sirada yer almigti. Owens’in ardindan, Rego 46
ortak atif ile ikinci sirada, Ou ise 45 ortak atif ile iiglincii sirada yer almistir.
Bu yazarlarin eserleri, akademik literatiirde sik¢a bir arada alintilanmakta
olup, bu durum onlarin galigmalarmin literatiirdeki etkisini ve Onemini
gostermektedir.

Bu analiz, Owens, Rego ve Ou gibi yazarlarin ¢aligmalarinin, diger
akademik eserlerle birlikte degerlendirilme egiliminde oldugunu ve bu
eserlerin belirli temalar veya konular etrafinda bir araya geldigini ortaya
koymaktadir. Ortak atf analizleri, literatiirde hangi ¢aligmalarin birbirine
yakin oldugunu, hangi teorik veya metodolojik yaklagimlarin bir arada
kullanildigint anlamak igin degerli bilgiler sunmaktadr.

Sekil 8. Ortak atsf yapilan yazariar avas: baglar
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Miitevazi Liderlik {izerine yapilan bibliyometrik analiz, bu alandaki
gelismeleri ve mevcut durumu detayli bir gekilde ortaya koymaktadir.
2012 ile 2023 yillar1 arasinda yayimlanan 375 makale verisi lizerinden
gergeklestirilen Vosviewer analizi, 6nemli bulgular saglamaktadir. En iiretken
vazarlar arasinda Zhang Li, Chu Xixi, Ding He ve Al Hawamdeh Nayel 6ne
¢tkmaktadir. Zhang Li, hem yaymn hacmi hem de atif sayis1 bakimindan en
yiiksek etkiye sahip olup, 75 atif ile dikkat gekmektedir. Ayrica, Zhang Li,
Chu Xixi ve Ding He, literatiirde genig bir baglanti agina sahip yazarlar
olarak, yiiksek diizeyde akademik etkilegim ve ig birligi gosterdiklerini ortaya
koymaktadr.

Yayin ve atif trendlerine bakildiginda, Cin, hem yayin sayist hem de atif
sayist agisindan lider konumda olup, sirasiyla 33 makale ve 551 atf ile 6ne
ctkmaktadir. ABD ve Tayvan ise sirasiyla 145 ve 74 atif ile takip etmektedir. Bu
durum, Cin, ABD ve Tayvan’in miitevazi liderlik aragtirmalarini ilerletmede
onemli rol oynadigini ve Cin’in bu alanda baskin bir konumda oldugunu
gostermektedir. Renmin Universitesi ve Harbin Teknoloji Enstitiisii, yiiksek
yayin ve atif sayilari ile dikkat geken kurumlar arasinda yer almaktadir.

Kurumsal katkilar agisindan, Renmin Universitesi ve Harbin Teknoloji
Enstitiisii, alanin 6nde gelen kurumlari arasinda bulunmaktadir. Renmin
Universitesi, 5 yayin ve 122 atif ile en yiiksek konumda iken, Harbin Teknoloji
Enstitiisii 3 yayimn ve 75 atif ile ikinci siradadir. Bu kurumlar, miitevaz liderlik
tizerine literatiire 6nemli katkilarda bulunmakta ve akademik tartiymalarda
merkezi bir rol oynamaktadir. Anahtar kelime analizi, literatiirde en sik
kullanilan anahtar kelimenin “Miitevazi Liderlik” oldugunu ve bu terimin
46 kez gegtigini gostermektedir. Bunu “Psikolojik Giivenlik” ve “Psikolojik
Giiglendirme” terimleri takip etmektedir. Bu durum, miitevazi liderlik
kavraminin genig bir sekilde ele alindigini ve ilgili psikolojik kavramlarin
onemli bir vurguyla incelendigini ortaya koymaktadir. Anahtar kelimelerdeki
bu giicli odaklanma, ilgili kavramlarin arastirmalardaki merkeziligini
vurgulamaktadr.

Ortak yazarlik analizi, 6nemli baglantilara sahip 9 yazarin yer aldig1 bir ag:
ortaya koymaktadir. Zhang Li, bu agda en merkezi figiir olarak 6ne ¢ikmakta
ve alandaki lider roliinii yansitmaktadir. Ag, kilit aragtirmacilar arasinda
yiiksek diizeyde bir ig birligi oldugunu ve miitevazi liderlik konusunda daha
kapsamli bir anlayiga katkida bulunuldugunu gostermektedir. Ulkelere gore
yapilan atif analizi, Cin’in en fazla atif alan iilke oldugunu, ardindan ABD ve
Tayvan’in geldigini gostermektedir. Bu dagilim, alanin uluslararas: diizeyde
giiglii bir varhik gosterdigini ve Cin’in bu alanda en etkili iilke oldugunu
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ortaya koymaktadir. Kurumlar arast atif analizi, Renmin Universitesi ve
Harbin Teknoloji Enstitiisi’'niin 6nemli bir rol oynadigini ve miitevazi
liderlik aragtirmalarinda kilit oyuncular olduklarini dogrulamaktadur.

Bibliyografik eglesme analizi, yayinlar arasinda yiiksek diizeyde bir
baglanti oldugunu ve Ali (2020) ile Zhao (2018) ¢alismalarinin en gok
atf alan eserler arasinda oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, bu
caligmalarin literatiirde genig ¢apta referans alindigim ve diger ¢aligmalar
tizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu yansitmaktadir. Yazarlar arasindaki
bibliyografik eslesme analizi de Zhang Li'nin en etkili yazar olarak one
giktigini ve alandaki merkezi roliinii pekistirdigini gostermektedir. Ortak atif
analizi, Owens, Rego ve Ou’nun en sik ortak atif yapilan yazarlar oldugunu
ve bu caligmalarin literatiirdeki etkisini ve 6nemini vurgulamaktadir. Bu
analiz, literatiirdeki galigmalarin birbirleriyle nasil iligkilendirildigini ve hangi
temalar etrafinda toplandigini anlamak i¢in 6nemli bilgiler sunmaktadir.
Genel olarak, bu bibliyometrik ¢aliyma, miitevazi liderlik aragtirma alaninin
kapsamli bir 6zetini sunmakta, kilit katkida bulunan yazarlar, etkili karumlar
ve one ¢ikan temalar iizerinde durmaktadir. Bulgular, is birligine dayali
aragtirmanin 6nemini ve psikolojik kavramlarin miitevazi liderlik ¢aligmalar:
tizerindeki merkezi roliinii vurgulamaktadir.
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Bolim 11
Dijital Liderlik

Fetullah Battal!
Kiibra Ilhan?

Ozet

Teknolojik gelismeler, 6rgiitlerin liderlik yaklagimini yeniden tanimlamakta ve
dijital doniigiim siireglerini derinden etkilemektedir. Dijital liderlik, bu degisime
yanitolarak ortaya ¢ikan bir liderlik modeli olarak yalnizca teknolojiyi kullanmay1
degil, ayn1 zamanda bir 6rgiitsel vizyon olusturmayi, inovasyonu tegvik etmeyi
ve bu vizyonu siirdiiriilebilir biiyiime ile birlestirmeyi hedeflemektedir.
Dijital liderlerin temel amaci, ekiplerin yaraticiigini artirarak ig birligini
giiclendirmek ve daha etkili bir sekilde yeni firsatlar1 degerlendirebilecek bir
orgiit kiiltiirli yaratmaktir. Teknolojiyi etkin bir sekilde kullanmanin yam
sira bu liderlik modeli, degisim siireglerini yonetme, bireylerin potansiyelini
ortaya ¢ikarma ve oOrgiitleri rekabet avantaji saglayacak sekilde yonlendirme
becerilerini igermektedir. Stratejik diigiinme, inovasyon ve uyum saglama gibi
yetkinlikler, dijital liderler igin kritik 6neme sahiptir. Liderlerin, siirekli degisen
is diinyasina uyum saglamak igin bu becerileri gelistirmesi gerekmektedir.
Ayrica dijital liderler, orgiitlerin uzun vadeli bagarisi igin teknolojik ¢6ziimler
kullanarak daha etkili is birligi siirecleri olusturmay1 hedeflemektedir. Dijital
doniigiim siireglerinde bagari, liderlerin hizli karar alabilme ve degisimi
yonetme becerileriyle dogrudan iliskilidir. Bu nedenle, dijital liderlerin yalnizca
teknik bilgi degil, ayni zamanda insani becerilere de odaklanmasi biiyiik
onem tagimaktadir. Dijital liderler, ekiplerinin yetkinliklerini gelistirmeye
ve onlart degisim siireglerine hazirlamaya odaklanmaktadir. Liderler, aym
zamanda vyenilik¢i fikirlerin hayata gegirilmesini destekleyen bir ortam
yaratmalidir. Bu ¢alisma, dijital doniisiim siirecindeki dyjital liderlerin kritik
roliinii ve gerekliliklerini kapsamli bir gekilde ele almaktadir. Liderlerin dijital
cagin dinamiklerine uyum saglamasi igin gerekli olan beceriler ve stratejiler,
inovasyon ve yaraticilik, ekip yonetimi, yapay zekd, strateji ve vizyon gibi
temel basliklar {izerinden agiklanmaktadir. Calismanin amaci, liderlere dijital
doniigiim siireclerinde basariya ulasmalari igin gerekli olan bilgi ve araglari
saglayarak stirdiiriilebilir liderlik yaklagimlarini gelistirmektir.

1 Dr. Ogr. Uycsi, Bayburt Universitesi, fbattal@bayburt.edu.tr, 0000-0002-2895-0193
2 Yiiksek Lisans, T§letmc, Bayburt Universitesi, kubratbilhan@gmail.com, 0009-0003-1264-8074
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1.Girig

Teknolojik ilerlemeler ve dijital doniigiim  stiregleri, giinlimiiz
diinyasinda liderlik anlayis1 ve uygulamalarini kokli bir bigimde yeniden
sekillendirmektedir. Bu ¢ergevede ortaya ¢ikan dijital liderlik kavramu, ig
diinyasinda hizla benimsenen ve gelecegin liderlik anlayisinda 6nemli bir
yere sahip olan bir yaklagim haline gelmektedir. S6z konusu liderlik olgusu,
bir vizyon olusturmak, bu vizyonu etkili bir sekilde paylagmak, bulundugu
kiiltiirii doniistiirmek ve bagkalarinin potansiyelini agiga ¢ikartmak olarak
ifade edilmektedir (Roberts ve Rowley, 2008, s.5). Dijital liderlik kavrami
ise Miller’a gore, teknolojinin sundugu genis erigim imkanlarini kullanarak
bireylerin yagamlarimi, refahini ve yasam standartlarini  gelistirmektir
(Miller, 2018, 5.46). Bagka bir tanima gore dijital liderlik kavramu, liderlerin
dyjital ortamlarda hem etkili hem de verimli bir sekilde hareket etmelerini
gerektiren bir liderlik modeli olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram, dijital
diinya ile liderlik siiregleri arasindaki iligkiyi teorik bir baglamda ele almakta
ve “dyital liderlik teorisi” temelinde agiklamaktadir. S6z konusu teori,
dijital diinyanin liderlik siiregleri tizerindeki etkilerini analiz etmektedir.
Ayrica bu etkilerin liderlik uygulamalarina nasil yansidigini da kapsamli bir
sekilde incelemektedir. Bu noktada djjital liderler, djjital ortamlarla siirekli
etkilesim halinde kalarak bilgiye ve kaynaklara erisimi saglamanin yani sira,
bilgi paylagimi ve ig birligi siireglerini etkili bir bi¢imde yonlendirmektedir
(Avolio vd., 2014).

Echelons Teorisi dijital liderlik kavraminin dayandig: temel teorilerden
biridir. Teoriye gore, yoOneticilerin bireysel ozellikleri, orglitsel sonuglari
daha 6ngoriilebilir bir hale getirmektedir (Hambrick ve Mason, 1984).
Dolayisiyla dijital liderlik, liderlerin bireyler ve orgiitler tizerindeki etkisini,
dijital teknolojiler aracihgiyla yenilikgi ve siirdirtilebilir bir doniigiim
saglamaya yonlendiren bir stiregtir. Fisk’e (2002) gore dijital lider, yaraticihigt
ve degisim zorluklarini yonetme becerisiyle 6ne ¢ikmaktadir. Hedeflerini
gergeklestirmek igin ig birligi ve ortakliklar kurarak i¢ ve dig kaynaklarin etkin
kullanimini saglamanin yani sira firmalar bir araya getirme ve yeni firsatlar
sunma yetenegine sahiptir (Fisk, 2002). Tiim bu bilgiler 1s1ginda, liderlerin
dijital liderlik beceri ve yetkinliklerini siirekli olarak giincellemeleri, dijital
doniigiim siireglerinde bagarili olmalar1 ve organizasyonlarini siirdiiriilebilir
bir gekilde yonetmeleri agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Karimi ve
Walter, 2016).

Bu ¢aligma, dijital liderlik kavramini ve dijital doniigiim siirecindeki kritik
roliinii kapsaml bir sekilde ele almayr amaglamaktadir. Dijital doniigiim ve
liderlik, dijital liderin o6zellikleri, takim yOnetimi, strateji ve vizyon, yapay
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zekd ve liderlik, inovasyon ve yaraticilik gibi alt bagliklar gergevesinde,
dyjital liderlerin gerektirdigi beceriler ve stratejiler agiklanmaktadir. Caligma,
liderlerin dijital ¢agin dinamiklerine uyum saglayarak etkili ve siirdiirtilebilir
bir yonetim anlayigi geligtirmelerine rehberlik etmeyi amaglamaktadir.

2.Dijjital Doniigiim ve Liderlik

Endiistri 4.0 ile birlikte tartigilmaya baglanan dijital doniigiim olgusu,
stratejik yonetim siireglerinde koklii bir doniigiimii zorunlu kilmakta ve
liderlerin dijital liderlik baglaminda yeniden degerlendirilmesi gerekliligini
ortaya koymaktadir. Yeni dijital teknolojilerle hizli bir sekilde geligen dijital
doniigiim, ekonomik kogullart ve beklentileri yeniden bigimlendirmektedir
(Sangiil, 2023). Ayrica, zaman ve mekandan bagimsiz olarak verilere erisim,
fiziksel unsurlar yerine verilerin ve hizmetlerin 6nem kazandig: bir ticaret
ortami olugturmakta ve ekonominin biiylimesiyle verimliligin artmasini
saglamaktadir (Schwab, 2017). Bu baglamda dijital doniisiim kavramu,
temel siireglerin yeniden degerlendirilmesine imkin taniyan; Kkiiltiirel,
organizasyonel, iligkise] ve iy modeli diizeyinde degisimler yaratarak
uzun vadede siirdiiriilebilir sonuglar ve bireyler ile kurumlar igin deger
tireten kapsamli bir kavram olarak ifade edilmektedir (Mergel vd., 2019).
Bagka bir deyigle dijital doniigiim, ig diinyasinda, kamu yonetiminde ve
toplumsal yagamda koklii yeni yetkinliklerin kazandirilmasi stireci olarak
tanimlanmaktadir (Martin, 2008 ; Sarigiil, 2024).

Kurumsal baglamda dijital doniigiim kavramu ise, miisteri deneyimini
lyilestirmeyi ve tiim yagam dongiisiinii yeniden yapilandirmay1 hedefleyen
bir siire¢ olarak agiklanmaktadir. S6z konusu doniigiim, liderlik yapilari
ve stratejik hedeflerin ig siiregleri tizerindeki etkilerini kapsayarak orgiitiin
tamaminda yenilikgi i§ modellerinin benimsenmesini saglamaktadir (Ziyadin
vd., 2020, s 409). Sebastian (2017)’a gore, orglitlerde etkili bir dijital
doniigiimiin gergeklestirilmesi igin {i¢ temel unsurun gerekliligi oldukga
onemlidir. Bu temel unsurlardan ilki; sosyal, mobil, analitik, bulut ve
nesnelerin interneti gibi teknolojilerden esinlenerek deger odakli bir dijital
strateji olusturmakuir. Tkincisi ise, operasyonel mitkemmeliyeti destekleyen
bir altyapiy1 hayata gecirmektir. Uglincii unsur ise, yeniliki ¢6ziimler sunarak
pazar firsatlarina hiz bir sekilde yamit veren dijital hizmet platformlarin
gelistirmeyi kapsamaktadir (Sebastian vd., 2017, s.198). Bunun yani sira,
orgiitlerin dijital i§ stratejisi olugturmasi, diger ig stratejilerinde oldugu gibi,
stratejinin siireg boyutuna odaklanmay1 ve etkili bir stratejinin tasarlanarak
uygulanmasint saglamay1 gerektirmektedir. Bu siireg, ayn1 zamanda daha
giiclii bir liderlik yaklagimini zorunlu kilmaktadir (Ruel vd., 2021, 5.146).
Ozellikle bir 6rgiitiin dijital siireciyle baglantili giiglii ve yikici degisimler,
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liderligi daha karmagik ve zorlu bir gorev haline getirebilmektedir. Bu
nedenle, kurumsal performans: artirmak ve rekabet giiclinii korumak igin
liderlerin gelisen teknolojileri dogru ve bagarili bir gekilde benimsemeleri

gerekmektedir (Weber vd., 2022, 5.225).

Liderligin doniigtim siirecinin, farkli donemlerde degisen yaklagimlar
yansittig1 goriilmektedir. Ornegin, 1940’1 yillarda liderlik anlayisinda odak
noktasi, liderlerin bireysel becerileri ve ozellikleri tizerine yogunlagirken,
1960°i yillarda etkili liderlik davramiglarinin  belirlenmesi  6n  plana
¢tkmaktadir. Bu gercevede 1980’lere gelindiginde ise liderlik teorilerinde
motivasyon kavrami merkezi bir yer edinmig ve 2000’li yillara kadar
bu teoriler, doniigiimcii, tegvik edici ve vizyoner yaklagimlarla yayginlik
kazanmugtir. Giintimiizde ise bilgi ekonomisinin etkisiyle liderlik anlayist,
bilgi iscilerinin yonetilmesinden ziyade ilham verilmesi ve kogluk yapilmasini
gerektiren bir modele egrilmigtir. Bu kapsamda, paylagilan liderlik modeli
giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir (Jakubik ve Berazhny, 2017, 5.475).
Dolaysiyla liderlik ¢alismalarindaki hizli evrim, degisen diinya kosullarini
ve oOzellikle teknolojik gelismelerin derin etkilerini agik¢a yansitmaktadir
(Kremer, 1993). Bennis (2013), orgiit igerisindeki her diizeyden liderin
dyjital diinyay1 kavrayarak bu diinyanin araglarini etkin sekilde kullanmasinin
yan sira, paydaslarla iliskileri degigen gereksinimlere uygun olarak yeniden
yapilandirmas: gerektigini ileri siirmektedir. Jakubik ve Berazhny (2017)%e
gore ise dijitallesme liderlik uygulamalarinda yikicr degisimlere neden olma
potansiyeline sahip olmaktadir. Bu baglamda giiven, paydash 6grenme,
kolektif tasarim, ag paylagimi ve iletigim gibi unsurlar 6n plana ¢ikmakta;
insanlar1 bir araya getiren bu yaklagimlar, emir verme ve kontrol etme
anlayiginin yerini almaktadir. Sonug olarak ortaya ¢ikan bu yeni liderlik
paradigmasi “dijital liderlik” olarak tanimlanmaktadir.

3. Dijital Liderin Ozellikleri

Giiniimiiz orgiitleri, geleneksel liderlik yapilarinin hiyerargik sinirlarini
agarak degisim ve doniigiim siireglerini anlayan yeni liderlik yaklagimlarini
benimsemektedir (Abbatiello vd., 2017). Bu baglamda ortaya ¢ikan
yeni liderlik yaklagimlardan biri olan dijital liderlik fenomeni, orgiit ve
i§ ckosistemi kapsaminda dijitallesmenin stratejik bagarisini destekleyen
uygun faaliyetlerin gergeklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica bu
kavram, ig stratejileri, iy modelleri, organizasyonel platformlar, zihniyetler
ve yetkinlikleri g6z oniinde bulundurarak i diinyasina farkli bir bakis agistyla
yaklagmay ifade etmektedir (Kapure, 2021, s5.9). S6z konusu kavram,
liderlerin degisen is dinamiklerine uyum saglayarak orgiitleri gelecege daha
etkin bir gekilde tagimalarini saglamaktadir. Tiim bu bilgilerden hareketle,
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dijital liderlerin basarili olabilmeleri igin belirli bilgi beceri ve yetkinliklere
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu c¢ergevede, dijital teknolojilerin etkin
kullanimu, veri analitigi ve stratejik diigiinme becerileri, yenilikgi yaklagimlar,
etkili iletigim ve ig birligi siiregleri onem kazanmaktadir. Bunun yani sira,
degisim yonetimi ve esneklik, kiiltiirel farkindalik ve kiiresel bir perspektif
gelistirme, etik degerlere bagliik ve sosyal sorumluluk bilinci dijital
liderligin esas bilegenlerindendir. Siirekli 6grenme ve kisisel gelisim, hizli
karar alma ve problem ¢6zme ve geligtirme becerileri ise dijital liderligin
stirdiiriilebilirligini saglayan kritik unsurlar arasinda yer almaktadir (Aksoy,

2024, 5.18).

Antonopoulou  (2019)’un  perspektifine gore ise dijital liderlik
ozellikleri, insan kaynaklarinin yonetimi ile bilgi ve iletisim teknolojilerinin
etkin kullanimmni dengeleme yetkinligini igermektedir. Ayni zamanda,
dijital liderligin bu teknolojiler araciigiyla belirli bir hedefe ulagmay1
da onceliklendirdigi vurgulanmaktadir. Dijital liderlik tamimlari, dijital
doniigiim siirecine liderlik etmenin Gtesine gegerek, dijitallesen orglitlerin
stirdiiriilebilir gekilde yonetimini de kapsadigina dikkat gekmektedir. Bu
baglamda, dijital liderlik anlayigini klasik liderlik yaklagimindan ayiran temel
fark, yalmzca dontisiim siireglerini degil, ayn1 zamanda djjital ekosistemin
dinamiklerini yonetme becerisi ile iligkilidir (Seyrek, 2024).

Fisk (2002) diyital liderlerin  karmagik durumlarda agik goriisli
davranarak doniigiim siireglerini etkin bir gekilde yonlendirebildigini ileri
stirmektedir. Ozellikle 4.0 sanayi devrimi olarak adlandirilan dénemde, hizla
gelisen teknolojilere uyum saglayabilme yetisi, dijital liderligin en 6nemli
ozelliklerinden biri olarak One ¢ikmaktadir. Bu noktada, dijital liderlik,
doniigiim siiregleri ile uyum saglamanin ve bu siiregleri yonetmenin anahtar
unsuru olarak degerlendirilmektedir (Syam ve Sharma, 2018, s. 141).

4. Dijital Cagda Takim Yonetimi

Dijital ¢agin hizli ve dinamik dogasi, takim yOnetimi siireglerinde koklii
bir dontisime neden olmaktadir. Geleneksel hiyerargik yapilar, yerini
daha esnek ve ig birligine dayali modellere birakmaktadir; ¢iinkii orgiitler
karmagik durumlarla baga ¢tkmak ve geligen teknolojilerin sundugu firsatlar
degerlendirmek amaciyla yenilik¢i yontemler benimsemektedir. Ayrica, ig
diinyasinin giderek daha fazla dijital yapilara bagimli ve birbirine entegre
hale gelmesi, etkili takim yOnetiminin 6nemini her zamankinden daha fazla
artirmaktadir. Ticari orgiit yonetiminin yapisi, dijital ¢agin ortaya cikigiyla
birlikte 6nemli bir doniigiim gegirmektedir. Bu nedenle, teknolojinin
hizl1 evrimi, yalnizca gruplarin galiyma bigimini yeniden sekillendirmekle
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kalmamug, ayn1 zamanda etkili takim yonetimi igin 6zgiin zorluklar ve yeni
firsatlar ortaya ¢tkarmaktadir (Manuele, 2023, 5.29). Dolayisiyla, dijital cagda
bagarili olabilmek i¢in yoneticilerin, hem teknolojinin giiciinden yararlanan
hem ig birligini tegvik eden hem de takim iiyeleri arasinda uyum yetenegini
gelistiren modern teknikleri benimsemeleri gerekmektedir (Karneli, 2023).

Teknolojik ilerlemeler ve bunlarin Orgiitler tarafindan uygulanmasi,
takim yonetiminin geleneksel fiziksel ig ortamlarnin 6tesinde galigmasina
olanak tanimakta ve is devamhligini saglamaktadir. Ozellikle 2019 ve 2021
yillar1 arasinda birgok iilkede yaganan ulusal kapanmalar, tiim sektorlerdeki
orgiitleri derinden etkileyerek ¢alisanlarin evden g¢aligmaya geg¢mesine
neden olmustur. Bu siireg, hizlandirilmug bir dijital dontigiim ile geleneksel
takimlardan farkli olarak “sanal takimlar” olarak adlandirilan yapilarin
ortaya ¢tkmasina neden olmugtur (Vuchkovski vd., 2023, s.1). S6z konusu
yapilarin yonetimi ile ortaya ¢ikan bir diger kavram ise sanal takim yonetimi
modelidir. Sanal takim yonetimi, cografi olarak farkli bolgelerde bulunan
takim iyeleri arasinda ig birligini, giiveni ve etkili iletigim siireglerinin
planlamasini saglamak olarak ifade edilmektedir.

Springall, Manchen-Sporri ve Grote (2014), sanal liderlik porttoylerini
analiz ederek liderlerin dijital araglar1 etkin bir gsekilde kullanarak takimlar
ile daha giiclii ve verimli bir iletisim kurabilme yetenekleri oldugunu ileri
stirmektedir. Aragtirmada, dijital araglarin dogru bir gekilde kullanilmast,
liderlerin takim tiyeleriyle etkili bir iletigim ag1 olugturmasini saglamaktadur.
Ayrica, her liderin dijital araglara yonelik beceri diizeyinin ayni olmadigi bazi
liderlerin teknoloji kullaniminda zorluklar yagadigi vurgulanmaktadir. Tiim
bu bilgiler 151¢1nda, liderlerin dijital araglara iliskin yetkinliklerinin kapsamli
olmasi, takim verimliligin artirmada onemli bir rol oynadigini sdylemek
miimkiindiir.

5. Strateji ve Vizyon

Dijital stratejinin gelistirilmest, orgiit faaliyetleri agisindan ig modellerinin
dyjital doniigiimii kadar kritik bir 6neme sahiptir. Bircok orgiit dijital bir
stratejiye duyulan gereksinimi kabul etmesine ragmen, bu stratejiyi sistematik
bir sekilde olusturmak ve bireysel dijitallesme girigimlerini stratejik bir
biitiinliik i¢inde birlestirmek hala 6nemli zorluklar icermektedir. Ayrica,
orgiitler gogu zaman dijital stratejileriyle ilgili hangi yonlerini benimsemeleri
gerektigi ve hangi genel ilkeler ile alternatifleri uygulayacaklari konusunda
yeterli bilgiye sahip degildir (Schallmo vd., 2019, 5.2). Bu dogrultuda, klasik
anlayig gergevesinde bir strateji, Orgiitiin uzun vadeli amaglarina ulagmasin
saglamak i¢in planlanmig bir tedbirler biitiinii olarak tanimlanmaktadir.
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Soz konusu tedbirler biitiinii, birbirleri ile uyumlu bir iliski iginde olan
¢ok sayida bireysel onlemden olugmaktadir. Klasik yaklagima gore dijital
strateji ise, dijitallesme baglaminda bir Orgiitiin genel vizyonunu belirler
ve bu vizyonu hayata gegirmek igin stratejik adimlari i¢ermektedir. Bunun
yani sira, tiriinler, hizmetler ve deger yaratma baglaminda oOrgiit yapist ve
orgiit kiiltiirti igin somut kisa, orta ve uzun vadeli dijitallesme hedeflerini ve
girisimlerini kapsamaktadir (Lipsmeier vd., 2020, 5.175).

Dijital doniigiim  siirecini  bagariyla  yiiriitmek isteyen orgiitler,
vizyonlarini  belirlemeli ve mevcut yetkinliklerini degerlendirerek yeni
firsatlar1 kegfetmelidir. Ayn1 zamanda, operasyonlarini yeniden diizenleyerek
stratejik sorunlara ¢oziim iiretmesi gerekmektedir (Rose, vd., 2016, s.8).
Bu kapsamda dijjital doniigiim siireglerinde bagari, Oncelikle orgiitiin net
bir dijital vizyona sahip olmas ile iligkilidir. S6z konusu vizyonun eksikligi,
doniigiimiin  Orgiite deger katmasimi engellemektedir. Bu nedenle, ist
diizey yonetim, gelecege dair stratejik bir vizyon yaratmali ve bunu orgiit
genelinde etkili bir sekilde paylagmahdir. Dijital doniigiim, genellikle
yukaridan agagiya dogru yapilandirilir; ancak, dontisiimiin etkili olmast,
tarkli ig birimleri arasinda degerin paylagiimasi ile gergeklesmektedir. Bagka
bir ifadeyle, iist diizey yoneticilerin sahip oldugu dijjital 6rgiit vizyonu, orgiit
yapisinda yukaridan agagiya dogru etkili bir iletisim ve yonetim destegi ile
pekistirilmedigi siirece hayata gegirilemez. Bu noktada, liderlerin dontigtim
stirecine onctiliik etmeleri, vizyonlarini tiim orgiite net bir gekilde aktarmalar1
ve siireci etkili bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir (Saglam, 2021, 5.403).

6. Yapay Zeka ve Liderlik

Yapay zeka, insan zekdsina Ozgili stiregleri modellemeyi amaglayan
gesitli teknolojileri kapsamaktadir. Bu teknolojiler arasinda, sistemlerin veri
tizerinden 6grenmesini ve zamanla kendini gelistirmesini saglayan makine
Ogrenimi ile makinelerin insan dilini anlamasmna ve {iiretmesine olanak
tantyan dogal dil isleme bulunmaktadir. Yapay zeka uygulamalar1, baglangigta
kural tabanli sistemlere dayanirken, giiniimiizde karmagik gorevleri yerine
getirebilen ve stratejik 6ngoriiler sunabilen geligmis algoritmalar haline
gelmektedir (Qwaider vd., 2024, 5.9).

Dijitallesmede yaganan gelismelerin bir uzantist olarak, yapay zeka,
orgiitlerin  galigma ortamini derinden etkilemektedir. S6z konusu bu
gelismeler, liderlerin gorevlerini ve liderlik siireglerini de kapsamaktadir. Bu
baglamda, liderler 6nemli zorluklarla ytizlesmekte ve ayni anda ¢ok sayida
gereksinimi kargilamak durumunda kalmaktadir. Dolayisiyla, liderlerin bu
stiregte yeni beceriler kazanmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Yapay zekanin
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etkili bir gekilde hayata gegirilebilmesi i¢in destekleyici bir kurumsal atmosfer
olusturulmas: gerekmektedir. Bu kurumsal atmosferin insasi, liderlerin
temel sorumluluklarindan biri olmaktadir. Ayn1 zamanda liderlik, bir eylem
alan1 olarak doniigiime ugrayacak ve yapay zeka tarafindan ek bir unsurla
zenginlestirilecektir (Peifer ve Hille, 2022, 5.1029). Boylece liderlerin
gorevleri ve rolleri bu siiregte giderek degisime ugrayacaktir.

Liderlik ile yapay zekanin birlesim noktasi, liderlerin sadece yapay
zekanin teknik detaylarini kavramasini degil, ayni zamanda insan ve makine
yeteneklerini uyumlu bir gekilde bir araya getirebilmesini gerektiren
etkilesimli bir alan olarak goriilmektedir. Giiniimiizde yapay zeka, liderlerin
zorluklar1 yonetme, karar alma ve yenilikleri yonlendirme bigimlerini
onemli Olgiide etkilemektedir (Shah, 2024, s.2754- 2755). Diger yandan
yapay zeka destekli liderlik programlarinin insan mentorlarmimn koglarinin
veya egitmenlerinin yerine alamayacagini unutmamak gerekmektedir. Bu
noktada, yapay zeka veri temelli analizler ve Olgeklenebilir ¢6ziimler sunarak
geleneksel yontemleri desteklemektedir. Insan uzmanhg ile yapay zeki
gidiimlii 6zellestirme bir araya geldiginde, kapsamli ve etkili bir liderlik
geligimi ortaya ¢itkmaktadir (Madanchian, 2024, 5.2107). Tiim bu bilgilerden
hareketle, yapay zeka ve liderlik entegrasyonunun, liderlerin daha stratejik,
esitlik¢i ve verimli bir gekilde hareket etmesini saglarken, aymi zamanda
liderlik yaklagimini koklii bir gekilde doniistiiren yeni bir ¢agin kapilarini
araladigini soylemek miimkiin olacaktir.

7. Dijital Riskler ve Giivenlik

Dijital teknolojilerin giderek artan bir sekilde hayatimiza dahil olmasi,
bu teknolojilerin kullanimindan kaynaklanabilecek olas1 zararlar veya
tehditler anlamina gelen “dyjital risk olgusunu 6n plana gikarmaktadir. Dyjital
risk olgusu, dijital teknolojilerin 6rnegin internet, sosyal medya ve mobil
cihazlar kullanimiyla ortaya ¢ikabilecek potansiyel tehditleri veya olumsuz
sonuglar1 ifade etmektedir. Bu kapsamda, siber saldirilar, veri giivenligi
ihlali, kimlik dolandiricilig1 ve gesitli ¢evrim igi sug tiirleri gibi riskler dikkate
alinmaktadir (Ahmed vd., 2024, 5.5-6). Bu baglamda, kargilagilan zorluklar
diigtintildiigiinde, etik odakli liderligin, bilgi giivenligi ve veri gizliliginin
etkili bir gekilde yonetilmesinde giiglii bir temel olusturdugu goriilmektedir.
Etik degerleri karar alma siireglerinde rehber edinen liderler, sadece teknik
ve ticari unsurlart degil ayn1 zamanda daha genig bir perspektifi iceren bir
yaklagimi benimsemektedir. Bu nedenle, dijital risklerin etkilerini azaltmak
i¢in stratejik adimlar atilmasi kritik bir 6nem tagimaktadir. Ayrica liderler,
teknolojinin giivenirligini saglamanin yani sira bireylerin gizlilik haklarini
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gozeten normlarin uygulanmasindan da sorumludur (Halim vd., 2023,
5.1819-1820; Sanigiil, 2020, 5.167-187).

Bilgi teknolojisi sistemlerinin korunmasinda kargilagilan en biiyiik sorun,
insan faktorii olarak goriilmektedir. Bagka bir deyisle, bilgi teknolojilerine
yapilan saldirilarin basartya ulagmasi genellikle galiganlarin dikkatsizligi,
sorumluluk bilincinin eksikligi ve yeterli egitimin saglanmamas: gibi
etkenlerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, hem bilgi giivenligi stratejisinin
saglanmasi hem de ig hedefleri, iglevler ile ilgili bilgi giivenligi arasindaki
iligkinin dogru bir sekilde kavranmasi olduk¢a Onemlidir. Ayrica, bilgi
giivenligi stratejisi gelistirmek ve i3 amaglari, gorevler ile bilgi giivenligi
arasindaki iligkiyi anlamak, liderlerin, iilkelerin ve orgiitlerin temel ilgi
alanlar1 arasinda yer almaktadir (Beldz vd., 2020, s.242-243). Tiim bu
bilgiler 151¢1nda liderlerin dijital riskler ve giivenlik konusundaki rolii, sadece
teknik ¢oziimlere rehberlik etmekten ibaret degildir. Liderler, dijital risklerin
stirekli degisen dinamiklerini anlayarak, ileri goriislii bir durug sergileyip
tehditlere karg1 dayanikli bir organizasyon inga etmek igin kilavuzluk yapmak
durumundadir. Bu baglamda, liderlerin bu yaklagimi, orgiitlerin giivenlik
anlayigin1 kurumsal diizeyde gii¢lendirmeyi miimkiin kilmaktadir.

8. Degisim Yonetimi

Dijital teknolojiler, giiniimiiz ig diinyasinda hem bilgi akigin1 artirmakta
hem de farkli paydaslar arasinda yenilikgi ig birligi modellerinin olugmasini
saglamaktadir. Bu baglamda, ¢alisanlarin dijital hazirlik diizeyi, onlarin dijital
doniigiim  siireglerine katilm konusundaki etkinligini belirleyen 6nemli
bir faktor olarak agiklanmaktadir. Dijital doniigiim, dijital teknolojilerin
biitiinlestigi yenilik¢i iy modellerinin tasarlanmasini ifade etmektedir.
Mevcut doniigim stiregleri, ¢aliganlarin dijital teknolojileri 6grenmesini,
benimsemesini ve etkin bir sekilde kullanmasini gerektirmektedir (Nguyen
ve Broekhuizen, 2022, s.55). Dolayistyla orgiitler bir degisim siireci igerisine
girmekte ve djjital teknolojilere uyum saglamak adina ¢alisanlarinin beceri ve
hazirlik diizeylerini gelistirmeye odaklanmalidir.

Etkili bir dijital doniigiim siireci igin, gegmis aragtirmalar insan kaynaklari
yonetimi ve gelisgimsel bir bakig agisina vurgu yapmaktadir. Dijital dontistim
stratejileri, iy merkezli bir yaklagim baglaminda daha iyi anlagilmaktadir.
Bu stratejiler, teknolojik yeniliklerin bir sonucu olarak tiriinlerin, igleyis
stireglerinde ve Orgiitiin tiim bilegenlerinde koklii degisimlere odaklanmaktadir
(Joonghak vd., 2023, 5.59). Bu baglamda, somut bir kavram olarak bilinen
degisime direng, genellikle belirli bir degisiklige, bir doniigiim programina
ya da genel olarak bir yenilige karg1 bireylerin veya gruplarin aktif ya da pasif
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tepkileri bigiminde tanimlanmaktadir (Scholkmann, 2021, s.221). Djjital
degisime direng ise, daha ¢ok caliganlarin mevcut is siireglerini degistirmek
istememesi ya da yeni teknolojilere uyum saglama konusundaki endigeleri
olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla dijital doniisiim siirecinde bulunan
orgiitlerin, bu siireci bagariyla tamamlayabilmesi i¢in caliganlarin gerekli
bilgi ve yetkinliklerle donatilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Caliganlarin
doniigiim  siireci  hakkinda  bilinglendirilmesi ve gerekli becerilerin
kazandirilmasi, orgiitlerin degisime uyum saglama kapasitesini artiran temel
taktorlerden biridir (Nowacka, 2023, 5.873-874). Bu dogrultuda, ¢aliganlara
yonelik stirekli egitim programlari ve destek mekanizmalar1 olugturulmasi,
dijital doniigiim hedeflerine ulagmada kritik bir rol oynamaktadir. Bu
gerceklesmedigi  takdirde, c¢aliganlarmn  degisim kargisinda  yagayacagi
uyumsuzluklar, yalnizca bireysel performansi degil ayni zamanda orgiitiin
genel verimliligini ve rekabet giiciinii olumsuz yonde etkilemektedir.

9. Dijital Inovasyon ve Yaraticilik

Dijital teknoloji, ig hedeflerine ulagmada kritik bir rol iistlenmekte ve genis
kapsamli etkileriyle tiim endiistrilerin doniigiimiine zemin hazirlamaktadur.
Bu doniigiim, inovasyon {riinlerinin, hizmetlerin, siireglerin ve ig
modellerinin gelisimini desteklemektedir. Inovasyon, hem sikga bagvurulan
bir kavram hem de farkli perspektiflerden ve disiplinlerden ele alinabilen
gok boyutlu bir fenomen olarak 6ne ¢itkmaktadir (Opland vd., 2022, 5.255).
Dijital inovasyon kavramu ise, dijital teknoloji platformlarini, bir arag ya
da hedef olarak kullanarak, orgiitler i¢inde veya farkli orgiitler arasinda
riinleri, stiregleri ya da i modellerini yenilemeyi ifade etmektedir (Ciriello
vd., 2018). Bagka bir anlatimla, diyjital bilesenlerin fiziksel tirtinlere dahil
edilmesi olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda, ge¢miste inovasyon siiregleri,
bir Orgiitiin biinyesinde yer alan ar-ge birimleri ya da uzmanlagmug ekipler
tarafindan planlanmig ve yonetilmistir ve bu durum, inovasyonun orgiit
igerisinde stratejik bir gekilde merkezilestirildigini gostermektedir ( Opland
vd., 2022).

Dijital teknolojilerin, 6zellikle biiyiik veri, yapay zeka, bulut biligim ve blok
zinciri gibi alanlarda hizla gelismesiyle birlikte, diinya koklii bir doniigiim
yasayarak yeniliklerin ve hizli degisimlerin etkili oldugu dijital evreye gegig
yapmaktadir. Bu siiregte, orgiitler ve bireyler dijitallesme sonucunda 6nemli
degisimler yasamaktadir. Buna paralel olarak, dijital trendleri yakindan
takip etmek ve dijital becerileri gelistirmek giderek daha biiyiik bir 6nem
kazanmaktadir. Ayrica, yaraticihik olgusu, dijital ¢agin gerektirdigi temel
yetkinliklerden biri olarak, degisimlere hizla uyum saglama ve karmagik
sorunlara etkili ¢oziimler getirme yetisiyle 6n plana ¢ikmaktadir (Zhang
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vd., 2022, s.1). Diyjital yaraticilik ise, dijital teknolojilerin kullanimiyla
ortaya ¢ikan ve yaratici stireglerin tiim bi¢imlerini kapsayan bir olgu olarak
tanimlanmaktadir. Bu baglamda, djjitallesmeyle birlikte ortaya g¢ikan
doniigiimlere uyum saglama siirecinde, ¢alisanlarin yaratict ve yenilikgi bir
perspektife sahip olmasi, orgiitlerin bagarist agisindan son derece kritik bir
gereklilik olarak goriilmektedir (Lu vd., 2020). Sonug olarak, yaraticilik ve
inovasyon, djjitallesmenin sundugu firsatlarla birleserek, orgiitlerin sadece
bugiiniin ihtiyaglarina yanit vermesini degil, ayn1 zamanda gelecege yonelik
yenilikgi ¢oziimler gelistirmesini saglamaktadir. Dijital teknolojilerin yaratic
stireglerle biitiinlegmesi, siirdiiriilebilir bir vizyon gelistirmek ve doniigiim
stireglerini etkili bir gekilde yonetmek igin temel unsurlarindan biri olarak
degerlendirilmektedir.

10. Dijjital Liderlikte Siirdiiriilebilirlik

Dijital teknoloji, modern endiistri sisteminin gelisimini destekleyen ve
ckonomik yapinin optimize edilerek iyilestirilmesine katki saglayan 6nemli
bir bilegen olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Dijital teknolojilerin ¢evre iizerinde
olumlu etkiler yarattug, tirlin kalitesini artirdigi ve siirdiiriilebilirligi
gelistirdigi ifade edilmektedir. Dolayisiyla dijital teknolojilerin igleyis yontemi,
calisanlar arasinda iletisim, koordinasyon ve giiveni yonetimin merkezine
yerlestirmektedir (Lyu, 2023). Bu baglamda, siirdiiriilebilirlik ilkesi, dijital
liderlik siireglerinin temelini olugturan bir deger haline gelmis ve Brundland
Raporu’nda bu kavram agik bir gekilde tanimlanmugtir. Brundland Raporu,
stirdiiriilebilirlik ile ilgili en ¢ok bilinen tanimi sunmaktadir. Bu tanima gore,
stirdiiriilebilirlik “gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini kargilama yetenegini
tehlikeye atmadan bugiiniin ihtiyaglarini kargilayan kalkinma™ olarak ifade
edilmektedir (World Commission on Environment and Development, 1987,
s.37). Raporda, bilgi ve teknoloji, siirdiirtilebilir kalkinmay: destekleyen bir
arag olarak degerlendirilmektedir.

Dijital liderler, orgiitlerin performansini iyilestirmede kritik bir rol
tistlenmektedir. Tlgili bu iyilegtirme, ayni zamanda 6rgiitsel siirdiiriilebilirligin
desteklenmesine de olanak tanimaktadir. Dijital liderlik, liderlerin
yetkinliklerini gelistirmelerini ve siirdiirtilebilirlik hedefleri dogrultusunda
aktif bir gekilde hareket etmelerini gerektirmektedir. Bu baglamda, dijital
olarak siirdiiriilebilir bir 6rgiit haline gelmek isteyen orgiitlerin, liderlik
kavraminin i§ basarisindaki 6nemine deger vermesi gerekmektedir (Niu
vd., 2022, s5.6). Artiiz ve Bayraktar (2021), dijital liderligin siirdiiriilebilir
bir rekabet avantaji saglamak igin etkili bir yontem oldugunu ve bu liderlik
tarzinin, orglitlerin kaynaklarini daha verimli kullanmasina katki sagladigini
ileri stirmiigtiir. Bunun yani sira, dijital liderligin teknolojik yeniliklere
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ve 1§ diinyasiyla olan etkilesime bagimhlig, {iretim siireglerinin siiresini
kisaltmaktadir. Bu sayede, dijital liderlik hem operasyonel verimliligi
artirmakta hem de miigteri memnuniyetini destekleyen stratejik avantajlar
sunmaktadir. Ayrica dijital liderlik, nitelikli ¢aliganlar1 kazanma ve orgiitte
tutma agisindan kritik bir 6neme sahip olmaktadir. Cagimizin dijital
diinyasinda, gahganlar dijitallesmeyi destekleyen ve yenilikgi bir atmosfer
yaratan orgiitlerde galigmayi tercih etmektedir. Dijital dontisiimii yonlendiren
liderler, yenilikgilik, ig birligi ve siirekli gelisgim gibi degerlerle sekillenen cazip
bir galigma kiiltiirii inga etmektedir. Boyle bir ¢alisma ortamu, dijital beceri
ve yetkinlikleri araciligiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecek
yetenekli profesyonellere hitap etmekte ve onlart motive etmektedir (Hussein
vd., 2024, s.5). Sonug olarak, dijital liderlik, siirdiirtilebilirlik hedeflerine
ulagmak i¢in stratejik bir 6neme sahiptir.

11. Djjital Gelecege Hazirlik

Dijitallemenin doniisiim siireci, her zaman zorlu ve ¢ok yonli bir ¢aba
gerektirmektedir. Bu siireg, ortak bir amag dogrultusunda hem emek hem
de inancin bir araya gelmesiyle anlam kazanmaktadir. Ancak, politikacilarin,
kamu gorevlilerinin, toplumun farkli kesimlerinin ve ig diinyasinin
esgiidiimlii bir gekilde hareket etmesi, boyle bir doniigiimiin bagarili bir
sekilde hayata gegirilmesini miimkiin kilacaktir. Bu kolektif uyum, bireylerin
dyjital diinyanin yaratilmasina ve etkin kullanimina katki saglayan bireyler
haline gelmesini saglayacaktir (Bakhmat vd., 2020, s.244). Bununla birlikte,
bu doniigiimiin siirdiiriilebilir olmasi igin bireylerin ve kurumlarin dijital
gelecege hazirlik siireglerini etkin bir gekilde yonetmesi gerekmektedir. Dijital
gelecege hazirlanmak, bireylerin siirekli 6grenme yaklagimini benimsemesini
ve hizla degisen teknolojilere karg1 esneklik gelistirmesini gerektirmektedir.
Orgiitlerin dijital gelecege uyum saglamast, yalmizca teknoloji biitiinlegmesi
degil, ayn1 zaman da stratejik hedeflerin yenilik¢i bir anlayisla yeniden
tanimlanmasini ve uygulanmasini zorunlu kilmaktadir.

Dijital teknolojilerin  hizla geligimi ve dijitallesmenin is siiregleri
tizerindeki etkisi, liderlerin gelecege hazirlik faaliyetlerini daha derinlemesine
anlamalarin1  gerektirmektedir. Bu baglamda, liderlerin dijital dontigiim
stirecinde nasil bir strateji benimseyecegi, hangi yontemleri uygulayacagi ve
orgiitlerin mevcut durumunu ne sekilde degerlendirecegi kritik bir 6neme
sahip olmaktadir (Saglam, 2021, 5.399). Dijital gelecege hazirlanmak igin
liderler, teknolojiyi etkin bir sekilde is akislarma eklemeli ve galiganlari
bu doniigiimiin bir pargasi haline getirecek programlar sunmalidir. Diger
yandan orgiitler ise, dijital araglara yatirim yaparak ¢evik bir yapiya kavugmalt
ve degisen miisteri beklentilerine hizli bir gekilde uyum saglayacak esnek
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sistemler gelistirmelidir. Bagka bir ifadeyle, esnek sistemler orgiitlerin degisen
kogullara hizli bir sekilde adapte olabilmesini, verimliligini artirmasini ve
stirdiiriilebilir ¢6ziimler {iretmesini miimkiin kilan teknolojik ve orgiitsel
yapilar olarak ifade edilmektedir. Ayrica, orgiitsel kiiltiiriin bu degisime
uygun sekilde hazirlanmasi, dijital gelecegin gereklerini kargilamak igin kritik
bir adim olarak goriilmektedir. Dolayisiyla liderlerin ve oOrgiitlerin dijital
doniigiimii bir firsat olarak goriip dijital gelecege hazirlik siirecini yonetmesi,
dijital gagda siirdiiriilebilir bir bagar1 elde etmenin temel anahtarlarindan biri
olacaktir.
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Boliim 12

Geri Doniisiimden Paylagima: Universitelerde
Sosyal Sorumluluk Kapsaminda Sosyal Market
Projesi! 3

Nurdanur Tavlan Soydan?

Ozet

Bu ¢alismada, kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) ve siirdiiriilebilir kalkinma
amaglar1 (SKA) kapsaminda baglatilan sosyal market projesi ele alinmakta ve
iniversitelerde bu tiir sosyal sorumluluk projelerinin rolii incelenmektedir.
Proje, Meslek Yiiksekokulunda kayith olan tiim Ogrencilere iicretsiz
gida, giysi ve ev esyasi saglayarak onlarin temel ihtiyaglarini kargilamayi
hedeflemektedir. Bunun yaninda 6grencilerin kullanmadiklar: giysileri ve
ev egyalarimi bagislamalarina imkin taniyarak geri doniisiim ve yeniden
kullanim bilincini tegvik etmektedir. Boylece proje sadece 6grencilere destek
saglamakla kalmay1p kaynaklarin verimli kullanilmasi ve gevresel farkindaligin
artirlmasi gibi 6nemli hedefleri de gergeklestirmektedir. Caligmada projenin
uygulanma siireci, 6grencilerin katilimi, bagislarin yonetimi ve kaynak
dagitimi gibi operasyonel unsurlar ele alinmaktadir. Ayrica projenin hem
bireysel yardimlasmay: tesvik eden sosyal etkileri hem de geri doniisiim
yoluyla gevresel faydalar: tartistimaktadir.

Siirdiiriilebilir Gelecek I¢in Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Insanhk ve ¢evre arasindaki uzun dénemli dengeyi hedefleyen
stirdiiriilebilirlik kavrami, insanlarin faaliyetlerini; ¢evresel, sosyal ve ekonomik
sistemleri olumsuz yonde etkilemeden devam ettirmesini amaglamaktadir.
Bu dogrultuda siirdiiriilebilir kalkinma da ekonomik biiyiime, sosyal refah
ve ¢evresel koruma gergevesinde kalkinmayr dengelemeyi amaglamaktadir.
Boylece bugiinkii ekonomik ve toplumsal gelismenin saglanmasinda

1 Bu calismanin 6zet metni XII. Uluslararas1 Meslek Yiiksekokullar1 Sempozyumu bildiri 6zet
kitabinda yayimlanmugstir.

2 Dr. Ogr. Uyesi, Aydin Adnan Menderes Universitesi Bozdogan Meslek Yiiksekokulu,
nurdanur.tavlan@adu.edu.tr, 0000-0002-4320-2257
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gelecekteki nesillerin kendi ihtiyaglarini kargilayabilmelerinin giivence altina
alinmas1 amaci benimsenmektedir. Siirdiiriilebilir kalkinma kavraminn ilk
kullanildigr yer Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonunun olusturdugu,
Birlesmis Milletler tarafindan yayimlanan ve 122 maddeden olugan
Ortak Gelecegimiz raporudur. Gro Harlem Brundtland Baskanhginda
toplanan komisyon, bireysel ve kolektif ¢abalarla diinyanin siirdiiriilebilir
bir gelecege ulagtirilabilecegini bunu bagarmak igin kaynaklarin adil bir
sekilde kullanilmasina, yoksullugun azaltilmasina ve ¢evrenin korunmasina
odaklanarak biitiinciil bir yaklagimin benimsenmesini vurgulamaktadir.
Raporun 27-30. (WCED, 1987) maddelerinde siirdiiriilebilir kalkinma
detayh olarak ele alinmigtir. Buna gore insanhigin kalkinmayr siirdiiriilebilir
kilabilecek yetenege sahip oldugu ve gelecekteki nesillerin ihtiyaglarini
kargilama imkanlarini tehlikeye atmadan hareket edebilecekleri vurgulanarak
bu durumun saglanmas: igin teknoloji ve sosyal diizen ile ekonomik
donemin baglatilabilecegi ifade edilmektedir. Yoksullugun degistirilemez bir
kader olmadigina da deginilen raporda yoksullugun ortadan kaldirilmasinin
sadece adalet igin degil siirdiirtilebilir bir kalkinma ic¢in de sart oldugu
dile getirilmektedir ¢linkii rapora gore yoksullugun yaygmn oldugu bir
diinyada ekolojik krizler ve diger gesitli felaketlerin olmasi muhtemeldir.
Siirdiiriilebilir kalkinmay: sabit bir dengeden ziyade siirekli bir degisim
stireci olarak tarif eden raporda, kaynak kullanimin nasil gergeklestigi,
yatirrmlarin hangi alanlara yoneldigi, teknolojinin gelisimi ve kurumlarin
igleyis seklinin hem bugiin hem de yarinlarin ihtiyaglari i¢in uygun hale
getirilmesi  gerektigi  bildirilmektedir. Kiiresel ekonomik ve cevresel
problemlere iliskin siirdiirtilebilir kalkinmanin gerekliligine vurgu yapan
ortak gelecegimiz raporu, karar alma siireglerinde daha kapsayici ve etkili
yonetim anlayiglariin gerekliligine deginerek teknolojik yeniliklerin ve
titketim aligkanliklarinda gergeklestirilecek degisimlerin gevresel anlamda
olumsuz etkileri azaltirken kalkinmanin desteklenmesi ig¢in de ©6nemli
oldugunu ifade etmektedir. Elbette bu noktada hiikiimetlerin, kurumlarin,
uluslararas1 organizasyonlarin ve sivil toplum kuruluglarinin da ortak gaba
gostermesi  gereckmektedir. Hiikiimetlerin  politikalarini  siirdiiriilebilir
kalkinmayi destekleyecek sekilde yeniden yapilandirmasi, kiiresel sorunlarin
¢oziimiinde uluslararas1 igbirliginin  giiglendirilmesi, isletmelerin gevre
dostu teknolojilere ve siireglere yonelmesi, toplumun gevresel sorunlar ve
kaynaklarin stirdiiriilebilir bir gekilde kullanilmas: hakkinda bilgilendirilmesi,
kurumlarin yoksullukla miicadele, egitim ve temel insan haklar1 gibi alanlarda
sosyal esitsizliklerin giderilmesine iligkin ¢aligmalar yapmasi bu gabalara
ornek olarak gosterilebilir.
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Siirdiiriilebilir kalkinma temelde ekonomik, sosyal ve gevresel boyutlar
olmak tizere ii¢ konuya odaklanmistir. Ekonomik boyut verimli kaynak
kullanimu, yesil ekonomiye gegis, is imkani yaratma ve gelir esitsizliginin
azaltilmasini hedeflemektedir. Sosyal boyutta ise toplumun refah seviyesini
yiikseltmeye ve sosyal adaletin saglanmasina odaklanilmaktadir. Bu baglamda
sosyal boyut esitsizliklerin azaltilmasi, egitim ve saglik hizmetlerine erigim
gibi konular1 kapsamaktadir. Siirdiirtilebilir bir gelecek igin ¢evrenin
ve ckosistemin korunmast amaglanmaktadir. Dogal kaynaklarin  ve
biyogesitliligin korunmasi, iklim degisikligi ile miicadele edilmesi konularina
odaklanmaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinmanin ekonomik, sosyal ve gevresel
boyutlart birbiriyle baglantili ve birbirini etkileyen bir yapiya sahiptir
bu nedenle birbiriyle entegre olmasi ve dengeli bir sekilde gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu gergevede siirdiiriilebilir bir gelecek igin 17 siirdiirtilebilir
kalkinma amacit (SKA) belirlenmistir. Bu amaglar yoksulluga son (1), aghiga
son(2), saglikli bireyler (3), nitelikli egitim (4), toplumsal cinsiyet esitligi
(5), temiz su ve sanitasyon (6), erisilebilir ve temiz enerji (7), insana yakigir
i ve ekonomik biiyiime (8), sanayi, yenilikgilik ve altyap1 (9), esitsizliklerin
azaltilmasi (10), siirdiirtilebilir gehirler ve topluluklar (11), sorumlu tiiketim
ve iiretim (12), iklim eylemi (13), sudaki yagam (14), karasal yagam (15),
barig, adalet ve giiglii kurumlar (16) ve amaglar igin ortakliklar (17) seklinde
listelenmektedir (https://un.org).

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramini ilk kez 1953 yilinda Is Insaninin
Sosyal Sorumlulugu [Social Responsibilities of the Businessman] isimli
eserinde kullanan Bowen (2013), is insanlarinin kararlar alirken toplumun
deger ve amaglarini dikkate almasimi ve bu kararlarin toplum tizerindeki
etkilerini gozetmesini vurgulamaktadir. Dolayisiyla ig insanlarmin karar
verme agamalarinda, eylemlerinde ve belirledikleri politikalarda toplumun
degerleriyle uyumlu olma yiikiimliiliikleri oldugu ifade edilmektedir.
Caroll (1979), isletmeler agisindan sosyal sorumluluk kavramini agiklarken
ckonomik, yasal, etik sorumluluk ve goniilliiliik olmak tizere dort kategoriye
deginmektedir. Ciinkii sosyal sorumluluk igletmelerin yalnizca ekonomik
gikarlarina degil toplumuilgilendiren daha genig ¢aplisorumluluk alanlarini da
kapsamaktadir. Kar elde etmek ve ekonomik faaliyette bulunmak igletmelerin
temel amacidir fakat toplumun ihtiyag ve isteklerini kargilayacak mal ve
hizmetleri tiretmek, istthdam saglamak da bu ekonomik sorumlulugun bir
pargasidir. Isletmelerin yasal sorumlulugu faaliyetlerini mevcut olan yasalara
uygun sekilde gergeklestirmelerini igermektedir. Dolaysiyla igletmeler
toplumun adil bir gekilde ve hukuk gergevesinde hareket etme beklentisini
kargilamakla yiikiimliidiir. Bunun yaninda toplumun igletmelerden yasal
gerekliliklerin 6tesinde beklentileri bulunmaktadir. Etik sorumluluk olarak
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ifade edilen bu alan, toplumun degerlerine saygili bir gekilde hareket
etmeyi gerektirmektedir. Goniilliiliik ise isletmelerin kendi inisiyatifleri
dogrultusunda toplum yararina olan proje ve faaliyetlere katki saglamasidir.
Sekil 1.’de her sosyal sorumluluk alaninin goreceli olarak 6nem derecesini
temsil eden bir dagiim goriilmektedir. Ornegin ekonomik sorumluluk
genellikle igletmelerin temel 6nceligi olarak degerlendirilirken goniillilitk
alan1 daha esnek bir alan olarak degerlendirilebilmektedir.

Gonulliliuk

Etik Sorumluluk

Yasal Sorumluluk

Ekonomik Sorumluluk

Sekil 1. Sosyal Sorumlulugun Kategovilevi (Caroll, 1979: 499)

Fakat Caroll'un 1979 yilindaki ¢aligmasinda sosyal sorumlulugun
kategorilerineiliskin buayrimindakategorilerin higbirinin digerini diglamadigt
ve kesin bir sirayla yer almadig: ifade edilmektedir. Bu sorumluluklar ig
yagaminin evriminde farkli 6nem derecelerine sahip olabilmektedir. Caroll
1991 yilinda yaptig1 ¢alismasinda bu duruma da deginereck zamanla etik
sorumluluk ve goniilliliigiin 6nemli bir yer edindigini vurgulamis ve
kurumsal sosyal sorumluluk piramidine odaklanmistir. Caroll'un (1991)
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caliymasinda temel kategorilerin daha genig bir gergeveden ele alindig1 ve
kurumsal sosyal performans kavramimna vurgu yapildigi goriilmektedir.
Dolayisiyla zaman iginde yalnizca kurumsal sosyal sorumluluklarin ne
oldugu degil nasil yerine getirildigi konusu da giindeme gelmistir. $ekil 2.’de
kurumsal sosyal sorumluluk piramidine yer verilmistir.

Sekil 2. Kurumsal Sosyal Sorumiunluk Piramidi
(Kaynak: Cavoll, 1991: 42)

Sekil 2.°de goriildiigli gibi Caroll (1991) ekonomik sorumlulugu en alt
seviyeye konumlandirarak diger tiim sorumluluklarin bunun iizerine inga
edildigini yansitmistir. Tabii ki bu durum ekonomik sorumlulugun diger
sorumluluklarin Oniine ge¢medigini, isletmenin hayatta kalabilmesi igin
zorunlu bir gereksinim oldugunu, isletmelerin toplumsal katki saglamalarinda
ckonomik stirdiiriilebilirligin 6nemli oldugunu gostermektedir.

Siirdiiriilebilir kalkinma ve kurumsal sosyal sorumluluga iliskin yapilan
agiklamalar her iki kavramda da ekonomiye, ¢evreye ve topluma olumlu
katkilar sunma sorumluluguna vurgu yapmaktadir bu nedenle de iki
kavram arasinda dogal bir bag bulunmaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinma
hamlesinde bagarili olmanin yolu tiim paydaglarin katkisiyla miimkiindiir.
Kurumsal sosyal sorumluluk politikalar: ile isletmeler ¢aliganlarini, yerel
topluluklarini, miigterilerini ve diger paydaglarini kalkinma siirecine dahil
etmektedir. Ekonomik sorumlulukta igletmelerin karlilig gozeterek faaliyette
bulunmalarina bu sayede diger sorumluluklarin iistlenilmesinde saglam bir
temel olugacagina vurgu yapilmaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinmanin insana
yakigir i§ ve ekonomik biiylime amaci agisindan ekonomik sorumlulugu
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cle aldigimizda her isletmenin uzun donemli biiylimeyi hedefleyerek
strdiirtilebilir bir ekonomik yapiya sahip olmasi, istthdam yaratmasi
gerekmektedir. Bu ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kalkinmanin yoksullugun
azaltilmasi ve aghigin onlenmesi amaglarini da desteklemektedir. Barig, adalet
ve giiclii kurumlarin olugmasi, iiretimde ve tiiketimde sorumlu davranilmas:
gibi amaglarin gergeklesmesi igin de yasal sorumluluklarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Ciinkii yasal sorumluluk sayesinde faaliyetlerini yasalara ve
toplumun kurallarina uygun bir sekilde yiirtiten isletmeler esitlik¢i bir ig
ortami olugturma, giivenilir kurum imajim giiglendirme, gevresel standartlara
uyum saglama ve dogal kaynaklarin siirdiirtilebilir bir gekilde kullanimi
gibi gorevleri yerine getirmek igin ¢aba gosterecektir. Etik degerlere uyan
bir isletme paydaglar1 arasinda ayrim yapmadan esit davranma konusunda,
kadinlarin esit haklarla ig giiciine katiliminda 6zen gosterecektir. Goniilliilitk
caligmalarina katki saglayan igletmeler ise saglik ve kaliteli yagam, nitelikli
egitim, stirdiiriilebilir gehirler ve topluluklar gibi toplumsal refahin artmasinda
onemli amaglarin gergeklestirilmesinde destekleyici unsur olacaktir.

Siirdiiriilebilirligin gevresel boyutunda, igletmelerin gevreye olan olumsuz
etkilerinienazaindirmek 6nemlidir. Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari
ise bu amaca hizmet etmektedir. Ornegin, isletmelerin enerji verimliligini
artiran, kaynaklarin daha verimli kullanilmasini saglayan veya atik yonetim
sistemlerini geligtiren uygulamalari, ¢evresel etkilerin azaltilmasina katki
saglamaktadir. Duran ve Savag (2023) ise, kaynaklarin kit olmasi ve dogal
gevresel sorunlar nedeniyle siirdiiriilebilirligin saglanmasinda tedarik zinciri
yonetimine 6nem verilmesi gerektigini savunmaktadir. Procter & Gamble
tarafindan hayata gegirilen gevresel ve toplumsal katki odakli projelerde,
esitsizlikle miicadele, saglikli bireylerin desteklenmesi, su kullaniminin
optimize edilmesi, siirdiiriilebilir tarimin tegviki ve tedarik zincirinde sosyal
adaletin saglanmasi gibi hedeflerin belirlendigi goriilmektedir. Tirk Kizilay
gibi kuruluglarin afet ve kriz donemlerinde ya da dezavantajh gruplar igin
sagladiklart yardimlar, sosyal kalkinmay1 desteklemektedir. Ornegin, gida,
giysi ve hijyen triinleri gibi yardimlar, yoksullukla miicadelede ve saglikli
bireylerin yetigmesinde toplumsal kalkinmaya katki saglamaktadir. Patagonia
markas1 ise 1985 yilindan beri satig gelirlerinin %1’ini dogal gevrenin
korunmasi ve restorasyonu igin bagislayarak, endiistrinin sosyal ve dogal
gevreye olumsuz etkilerinin azaltilmasina katki saglamayr hedeflemektedir.
Bunun yaninda, adil ticaret, sorumlu satin alma uygulamalar ile insana
yakusir i§ ve ekonomik biiyiime amaglarint da desteklemektedir.

Yapilan literatiir taramasinda; Sharma ve McLean (2024), Hindistan’daki
biiyiik isletmelerin KSS faaliyetleriyle SKAy1 nasil desteklediklerini ele
almigtir. Bu kapsamda Fortune 500°de yer alan 60 Hindistan igletmesinin
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yillik raporlarindan faydalanarak hem KSS’nin karhilikla iligkisi incelenmig
hem de KSS ve SKA uyumu arastirilmigtir. Aragtirma sonucuna gore
KSS faaliyetlerinin tiimiiniin en az bir SKA ile uyumlu oldugu, KSSnin
stirdiirtilebilir kalkinma hedeflerine ulagmak igin 6nemli bir arag olabilecegi
ve KSS harcamalari ile igletmelerin briit ve ne karlar1 arasinda pozitif bir iliski
oldugu saptanmistir. Benzer sekilde Abhishek vd., (2024), Hindistan’da
faaliyet gosteren en iyi 30 igletmenin, Leena vd., (2024) ise Hindistan’daki
kamu isletmelerinin KSS harcamalarinin stirdiirtilebilirlik tizerindeki etkisini
inceleyerek ekonomik, sosyal ve gevresel agidan SKA ile uyumlu harcamalar:
eslestirmektedir. Abhishekvd., (2024) KSSfaaliyetlerinisiirdiirenisletmelerin;
risklerin yonetilmesi, itibarin artirilmast ve firsatlarin degerlendirilmesi
konusunda daha avantajli olduklarini belirterek genellikle SKA'nin nitelikli
egitim, daha iyi galigma kogulu, su tiiketimi, suda yagam, karasal yasam ve
iklim eylemi alanlarina etki edecek KSS faaliyetlerinde bulunduklarini ifade
etmektedir. Caligma, Hindistan gibi gelismekte olan bir iilkedeki igletmelerin
bile siirdiiriilebilir kalkinmay1 desteklemek igin goniilliilitk esasina dayanarak
yasal gerekliliklerinden daha fazlasini yaptiklarini vurgulamaktadir. Leena
vd., (2024) ise kamu isletmelerinin en ¢ok odaklandiklar1 KSS girigimlerinin
yoksullugu ve aglig1 azaltmaya, nitelikli egitim, saghkli bireyler, temiz su ve
sanitasyona yonelik oldugu sonucuna ulagmistir.

Shayan vd., (2022) KSS ve SKA arasindaki baglantiyr vurgulayarak
KSS’nin kiiresel diizeyde daha etkili ve olgiilebilir bir hale gelmesi i¢in SKA
ile biitiinlegtirilmesini 6nermektedir. Bu baglamda ¢aligmada KSS itici giig
modeli 6nerilmekte ve bu model ile igletmelerin sosyal sorumluluk projelerine
daha sistematik bir yaklagim getirilmesinin amaglandig1 vurgulanmaktadir.

Fallah Shayan vd., (2022) KSS ve SKA arasindaki baglantiyr vurgulayarak
KSS’nin kiiresel diizeyde daha etkili ve 6lgiilebilir bir hale gelmesi igin SKA

ile biitiinlestirilmesini 6nermektedir.

Kulkarni ve Aggarwal (2022), SKAnin igletmelerin KSS faaliyetlerini
gergeklestirebilecegibirfirsatsundugunavurgu yaparak toplum beklentilerinin
degisen dinamiklerine uyumlu ve kiiresel stirdiiriilebilir kalkinmanin
zorluklara duyarli bir strateji ile etki degerlendirmesi yapabileceklerini
ifade etmektedir. Boylece, yoksullukla miicadelede, yasam kogullarinin
tyilestirilmesinde, saglik ve egitim alanlarinda gelisme saglanmasinda olumlu
katki saglanacagi, ayn1 zamanda kaynak tiiketimi, kirlilik ve insan haklar
ihlalleri gibi olumsuz etkilerin azaltilmasina yardimci olarak toplumsal
deger olusturulmasina katki saglayabilecekleri ve siirdiiriilebilir kalkinma
hedeflerine ulagilmasinda 6nemli bir rol tstlenecekleri ifade edilmektedir.
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Tiltay vd. (2021) Tiirkiye’de kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri
dolayisiyla  Siirdiirtilebilirlik ~ Akademisi, Tiirkiye Kurumsal = Sosyal
Sorumluluk Dernegi (TKSSD), Tiirkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu
(TISK) tarafindan odiillendirilen isletmeler ile 2018-2020 yillar1 arasinda
BIST siirdiiriilebilir endeksindeki isletmeleri dahil ettikleri galiymada
kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin %67’sinin  kurumsal odakl
oldugu, global amaglar baglamindaki projelerin ise esitsizliklerin azaltilmasi,
saglikli ve kaliteli yagam, nitelikli egitim, cinsiyet esitligi ve karasala yagama
odaklandigini tespit etmiglerdir.

Sudirman vd., (2021) ¢ahgymalarinda SKA igin belirlenen hedeflere
ulagmada i sektoriiniin rolii incelenmektedir. Hiikiimetler her ne kadar
SKAlar1 gergeklestirmeye ¢aligsa da finansman ve kaynak yetersizlikleri bu
cabalarin oniinde engel tegkil etmektedir. Bu engeli agmanin yollarindan biri
ise ig diinyasinin KSS programlar araciligryla SKA hedeflerine ulagilmasina
katki saglanmasidir. bu sayede isletmeler hem sosyal ve ¢evresel esitsizliklerin
azaltilmasina katki saglarken hem de karliliklarini siirdiirebileceklerdir.

ElAlty vd. (2020) caligmalarinda KSS’nin SKA ile nasil baglantil
oldugunu ve KSS uygulamalarinda hangi SKAlarin 6nceliklendirildigini
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte ig stratejileri, kiiresel iklim politikalar1
ve toplumsal fayda arasindaki sinerjiler de ele alinmaktadir.

Giir’iin (2012), Tiirkiye’de faaliyette bulunan Sivil Toplum Kuruluglarinin
KSS kapsaminda uyguladiklart mikro finansman faaliyetlerini siirdiirtilebilir
kalkinma agisindan degerlendirdigi ¢aligmasinda mikro finansman ile destek
verilen bolgelerde kadin girisimciliginin desteklendigi ve istthdama katki
saglandigs tespit edilmis boylece siirdiiriilebilir kalkinmanin desteklenmesine
ckonomik ve sosyal yonden katki saglandigi vurgulanmugtir. Benzer sekilde
Oz ve Colakoglu da (2014) mikro kredi desteginin kadin girisimcilere
ekonomik ve sosyal agidan katkilar sagladig: yoniinde bulgulara ulagmistir.

Universitelerde Sosyal Sorumluluk Caligmalari

Universiteler kurumsal sosyal sorumluluk gergevesinde hem egitim-
ogretim yoluyla hem de toplumsal katkiya yonelik projeleriyle stirdiiriilebilir
kalkinmaya onemli katkilarda bulunmakta; nitelikli egitim, esitsizliklerin
azaltilmasi, sanayi, yenilikgilik ve altyapi, sorumlu iiretim ve tiiketim, iklim
eylemi ve amaglar icin ortaklik gibi stirdiirtilebilir kalkinmanin amaglarini
desteklemeye yonelik pek gok faaliyet gergeklestirmektedir. Egitim-6gretim
faaliyetleriyle daha fazla bireyin egitime erigiminin saglanmasi, toplumsal
sorumluluk projeleriyle esitsizligin azaltilmasi amaciyla dezavantajh gruplara
destek saglanmasi, sifir atik ve geri doniisiim projeleriyle sorumlu {iretim
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ve tiiketim anlayiginin benimsetilmesi, ¢evresel farkindalik ¢aligmalart ve
enerji tasarrufuna yonelik projeleriyle siirdiiriilebilir ¢evre politikalarinin
uygulanmasi, diger kurumlarla is birligi yaparak yerel kalkinmanin
desteklenmesi, sanayi-iiniversite isbirligi ve ar-ge projeleriyle yenilikgi
altyapr sistemlerinin kurulmas: tniversitelerin kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin siirdiiriilebilir kalkinma amaglariyla ortiisen katkilarina 6rnek
olarak gosterilebilmektedir.

Universitelerin yerel topluluklar ve bulunduklari bblgelerin ekonomik,
sosyal ve gevresel refahi iizerindeki etkisi gbz oniinde bulunduruldugunda
stirdiiriilebilir kalkinma amaglarinin gergeklestirilmesine ve ortakliklarin
giiglendirilmesine katki saglama potansiyelinin yiiksek oldugu kabul
edilmektedir (Cembranel, vd., 2024). Bu asamada farkindahigin yetersiz
olmasi, degisime diren¢ (Aghajani, vd., 2024), kaynak yetersizligi ve
akademik toplulugun katilim eksikligi (Savagnago vd., 2022) gibi zorluklarla
da kargilagiimaktadir.

Angelaki vd’nin (2024) vyaptigr aragtirmanin bulgularina gore,
tiniversitelerde miifredata stirdiirtilebilirlik bilincini artirmaya yonelik
derslerin eklenmesi, Ogrencilerde konuya iligkin farkindaligi artirmig ve
stirdiiriilebilir kalkinma amaglarma yonelik bilgi seviyelerinin miifredat
degigikliginden Onceye gore yiikseldigi gozlemlenmigtir. Bu cergevede,
tiniversiteler egitim-O6gretim ve aragtirma yoluyla gelecegin yonetici ve
liderlerini daha siirdiiriilebilir uygulamalara yonlendirecek ¢aligmalar
yapmaktadir. Dolayisiyla, tiniversitelerin ekonomik ve sosyal kalkinmay:
destekleyen ve siirdiirtilebilir tiiketimi tegvik eden rolleri géz oniinde
bulunduruldugunda,  siirdiiriilebilir ~ kalkinma  i¢in  egitim-6gretim
faaliyetlerinde siirdiirtilebilirlige odaklanilmas: ve uygulanmasi (Rieckmann,
2017) biyiik 6nem tagimaktadr.

Saran vd., (2011) sosyal sorumluluk bilincinin artirilmasina yonelik
olarak iiniversitelerde okutulan topluma hizmet uygulamalar1 dersinin
katkilart iizerine bir aragtirma yapmustir. Tigili dersler 6grencilerin topluma
katki saglama ve organize olma becerilerini artirmayr amaglamaktadir.
C)rnegin Yeditepe Universitesi, 2002°den itibaren sosyal sorumluluk dersleri
uygulamaktadir ve projeler arasinda ¢ocuklar, yaglilar ve engellilere yonelik
caligmalar bulunmaktadir. Bilgi Universitesi, 2006’dan itibaren 6grencilere
toplumsal duyarliligi artirmaya yonelik dersler sunmaktadir. Bahgegehir
Universitesi, 2007 yilindan itibaren sosyal sorumluluk dersini uygulamaktadir
ve projeler tiretmektedir. Kadir Has Universitesi, 2008°den itibaren sosyal
sorumluluk projelerini zorunlu ders olarak sunmakta, ayrica Sivil Toplum
Kuruluglar: ile is birligi yaparak ¢esitli etkinlikler diizenlemektedir. Ege
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tniversitesi kapsaminda verilen derslerin ¢iktilart incelendiginde ise agirlikla
saglik (hijyen egitimleri), egitim (hastanede tedavisi siiren ¢ocuklara egitim-
kitap okuma giinleri), gevre (aga¢landirma ve geri doniigiim projeleri) ve
ckonomi (giyim, kitap, arag-gereg saglanmasi) boyutlariyla sosyal sorumluluk
faaliyetleri gergeklestirildigi ifade edilmigtir.

Yiiksekogretim Kurulunun verilerine gore (yok.gov.tr) Tiirkiye’deki
tniversitelerde sosyal sorumluluk projeleri agisindan 6n planda olan
{iniversiteler arasinda 843 proje ile Ege Universitesinin ilk sirada yer aldig
goriilmektedir. Ege Universitesi’ni sirastyla 357 proje ile Sabanct Universitesi,
332 proje ile Dokuz Eyliil Universitesi, 328 proje ile Selguk Universitesi
ve 297 proje ile Istanbul Nisantagi Universitesi takip etmektedir. Ege
Universitesi'ndeki projeler, Sosyal Sorumluluk Projeleri Koordinatorliigii
tarafindan yonetilmekte olup; ¢evre, dezavantajli gruplar, hayvan haklari,
kiiltiir-sanat, saglik ve spor alanlarinda gegsitli projeler bulunmaktadir. Cevre
alaninda “Cigekli Kavanoz”, “Benim Bir Agacim Var”, “Diinyaya Kag
Agag Borcun Var” gibi projeler yer alirken, dezavantajli gruplar igin “Dige
Dokunur Isler” ve “Depremzedelere Destek” gibi projeler ytiriittilmektedir.
Hayvan haklar1 konusunda “Engelli Hayvanlar Igin Protez Uretimi” ve
“Alt1 Bacakli Dostlarimiz” gibi projeler dikkat ¢ekmektedir. Ayrica kiiltiir-
sanat, saglik ve spor alanlarinda da birgok farkindalik olugturmay1 amaglayan
projeler bulunmaktadur.

Sosyal Market Uygulamalar1

Sosyal market dayanagini gida bankaciligindan alan bir sosyal sorumluluk
hareketi olarak ifade edilmektedir. Gida bankaciligy ilk kez 1967 yilinda
Arizona’da John Van Hengel'in emekli olduktan sonra bir agevi gorevlisi
olarak ¢aligirken agevinin kargisindaki ¢opten iyl durumda olan yiyecekleri
alarak ailesinin gida ihtiyacini kargilayan bir kadinla tanigmasi sonucunda
baglamistir.  Bu  vesileyle g¢evresindeki ftreticileri irettikleri {rtinleri
bozulmadan gida bankasina bagislamalari konusunda isteklendiren ve
ikna eden Hengel, Diinyada ilk olan St. Mary’s Food Bank’in kurulmasini
saglamistir (Direk, vd., 2022, 79). Tiirkiye’de de sosyal market ya da sosyal
magaza isimleriyle anilan bu anlayig ihtiyag sahibi olan bireylerin giysi, gida,
kigisel bakim, ev egyas1 vb. gibi ihtiyaglarini ticretsiz temin ettikleri bir sistem
olarak faaliyet gostermektedir. Yoksullugun ve israfin en aza indirilmesi,
toplumsal hoggortii, barig ve yardimlagmanin artirilmasi amaciyla gelistirilen
sosyal marketler toplumsal doniigiim projesi perspektifiyle Belediye ve
Kaymakamliklar tarafindan uygulanan yardim ve sosyal hizmet politikalari
olarak kabul edilmektedir (Ates Argundogan, 2018: 45).
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Sosyal marketler 6zelinde yapilan ulusal ¢aligmalar incelendiginde,
Kagaroglu ve Organ (2020), sosyal girisimcilikte siirdiiriilebilirligi etkileyen
faktorleri belirleyen ¢aligmalarini sosyal marketler tizerinde bir uygulama ile
agiklamugtir. Ayrica, Ates Argundogan (2018), Ulupinar ve Demiral (2023),
Demir (2022) tarafindan yerel yonetimler 6zelinde yapilan aragtirmalara
rastlanmigtir. Bu aragtirmalarda, belediyelerin sosyal market uygulamalar
hakkinda bilgi verilerek, bu tiir uygulamalarin ne derecede etkili oldugu
tespit edilmeye ¢aligilmugtir.

Tiirkiye’de yerel yonetimler tarafindan uygulanan sosyal market ¢aligmalari
tniversitelerde de uygulanmaya baglanmugtir.  Aydin - Adnan  Menderes
Universitesi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Eskigehir Osmangazi
Universitesi, Istanbul Universitesi ve Katip Celebi Universitesi gibi
tiniversitelerin bazi fakiilte ve meslek yiiksekokullarindaki sosyal marketler
ogrencilerin temel ihtiyaglarini iicretsiz olarak kargilamalar1 amaciyla hizmet
vermektedir.

Bu ¢aligmada, Aydin Adnan Menderes Universitesi Bozdogan Meslek
Yiiksekokulu biinyesinde kurulan sosyal market uygulamas: hakkinda
bilgi verilmistir. Sosyal market, 2023-2024 Bahar doneminde Meslek
Yiiksekokulu'nda Halkla Tligkiler Uygulama Projeleri dersi kapsaminda
faaliyete gecirilmigtir. Market, 6grencilere licretsiz olarak gida, yeni/ikinci
el giysi ve kisisel temizlik tiriinleri destegi saglamaktadir. Isleyis, kayitli tiim
ogrencilerin herhangi bir kriter aranmaksizin, temel ihtiyaglarini kargilayacak
sekilde; gida, yeni/ikinci el kiyafet, kisisel temizlik {iriinleri ve ev egyalarini
ticretsiz olarak temin etmeleri esasna dayanmaktadir. Sosyal marketin
malzemeleri, Tiirk Kizilay’'in yeni giysi bagislari, Bozdogan ilgesindeki
esnaf tarafindan saglanan gida yardimlari, yurt iginde faaliyet gosteren
gesitli markalardan temin edilen gida ve temizlik iiriinleri ile 6grencilerin
bagisladigr kullanilmayan giysi ve ev egyalarindan olugmaktadir. Ayrica,
bagislanan biiyiik beden veya kullanimi zor giysiler, doniistiiriilerek bez
canta haline getirilmekte ve plastik poset kullanimini azaltmak amaciyla
market aligveriglerinde 6grencilere sunulmaktadir. Market yalmizca ayni
yardimlart kabul etmekte, nakdi yardimlar1 kabul etmemektedir. Seffaflik ve
hesap verebilirligi saglamak adina, giysiler envanter kaydina alinarak imza
karsihginda ogrencilere teslim edilmekte; ancak gida iiriinleri yalnizca girig
kaydi tutulmaktadir. Thtiyag fazlas iiriinlerin geri déniigiim yoluyla yeniden
kullanima kazandirilmasi, kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasina
olanak saglamaktadir. Bunun yanmi sira, ekonomik olarak dezavantajl
ogrencilerin  temel ihtiyaglarin1  kargilayarak sosyal = siirdiiriilebilirlige
katkida bulunmakta ve geri doniisim ve yeniden kullanim siiregleriyle
gevresel strdiiriilebilirligi desteklemektedir. Sosyal market, siirdiirtilebilir



248 | Geri Diniisiimden Paylasima: Universitelerde Sosyal Soruminluk Kapsammdn Sosyal Market...

kalkinmanin ekonomik, sosyal ve ¢evresel boyutlarina katki saglamakta olup
agagidaki amaglara hizmet etmektedir:

(SKA) 1: Yoksulluga Son

Sosyal market, ekonomik agidan dezavantajli 6grencilere ticretsiz temel
ihtiyaglar sunarak yoksullukla miicadeleye destek olmaktadir.

SKA 2: Agliga Son

Cgrencilere saglanan tlicretsiz gida destegi, gida giivenligini artirmakta ve
yetersiz beslenme riskini azaltmaktadir.

SKA 3: Saglikli Bireyler

Saglikl ve giivenilir gida iirtinlerinin temin edilmesi, 6grencilerin saglikli
bir yagam siirdiirmelerine katkida bulunmaktadir.

SKA 4: Nitelikli Egitim

Egitim-6gretim kurumlarinda gergeklestirilen sosyal sorumluluk projeleri,
ogrencilerin toplumsal farkindaliklarinin gelismesine olanak tanimakta ve
dayanmigma kiiltiiriiniin yayginlagmasini saglamaktadr.

SKA 10: Esitsizliklerin Azaltilmas1

Ogrencilere esit imkanlar sunularak ekonomik esitsizliklerin azaltiimasina
yonelik ¢aligmalar desteklenmektedir.

SKA 12: Sorumlu Tiiketim ve Uretim

Kullanilmig egyalarin yeniden degerlendirilmesi, kaynaklarin stirdiiriilebilir
sekilde kullanimini tegvik etmekte ve israfin 6nlenmesine katki saglamaktadir.

SKA 17: Amaglar Igin Ortakliklar

Sosyal market gibi projeler, kamu, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluglart
arasindaki ig birligini giiglendirmekte ve hedeflere ulagilmasini destekleyen
genis ¢apl ortakliklar olugturmaktadir. Bu proje kapsaminda, Yiiksekokul
biinyesinde bagta Tiirk Kizilay olmak tizere ¢ok sayida dig paydagla iligkiler
giiglendirilmigtir.

Sosyal market projesi, geri doniigim ve yeniden kullanim, sosyal
yardimlagma ve siirdiiriilebilir yardim mekanizmas: ¢ergevesinde hizmet
vermeye baglamistir. Baglangigta agirlikli olarak ikinci el giysilerle ytirtitiilen
projede, goriiniirliigiin artmasiyla birlikte yeni giysi bagislayan destekgilerin
sayist da artmugtir. Kullanilamayacak bedende ve durumda olan ikinci el
giysiler, yeniden kullanim amaciyla bez ¢antaya doniistiirtilerek ise yarar
irtinlere doniistiiriilmiistiir. Ayrica, Halkla Tligkiler Uygulama Projesi dersini
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alan 6grenciler tarafindan yonetilen sosyal market, 6grencilere yardimlagma
ve paylagma kiiltiirtinii agilamaktadir.

Projenin uygulanmasinda bagis ve katilim siireci, yardim kuruluslari,
markalar ve ilge esnafi ile dogrudan iletigim kurularak saglanmaktadir.
Projenin goriiniirligli arttikga, yardim kuruluglarinin  sosyal market
faaliyetlerine olan ilgisi de artmig ve bu durum bagis miktarlarina olumlu
yansimigtir. Sosyal marketin goriiniirliigiinii artirmak amaciyla, projeye
iligkin faaliyetler tiniversite ve meslek yiiksekokulu internet sayfalarinda
haber olarak yayimlanmaktadir. Ayrica, sosyal medyada varlik gostermek
igin @dolabimdolabinolsun kullanict adiyla bir Instagram hesabi agilmistir.
Projeye ait www.dolabimdolabinolsun.com adresinde bir internet sitesi de
bulunmaktadir. Resim 1.-Resim 6’da, sosyal markete iligkin gorseller yer
almaktadir.

oo

—

l'
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Resim 1. Sosyal Mavket Giysi Bagslar:
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Resim 3. Sosyal Mavket Giysi Bagjaslar:
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Resim 5. Sosyal Market Giysi Bagislar:
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Resim 6. Sosyal Market Gida Bagslar:

Sosyal marketin etki ve bagar1 Olgiitleri igin saglanan desteklere iligkin
envanter kayitlart tutulmakta, triinler hizmet teslim figleriyle 6grencilere
teslim edilmektedir. Bu teslim figleri bilgisayarlt muhasebe paket programina
islenmektedir. Boylece, sosyal marketin igleyisine iligskin seffaflik ve hesap
verilebilirlik saglanmis olmaktadir. Hizmetten faydalanan ogrencilerin
memnuniyetini ve hizmet kalitesi algilarini 6lgmek amaciyla anketler
uygulanmakta ve bu sayede eksikliklerin giderilmesine yonelik gerekli
diizenlemeler yapilmaktadir.

Sosyal market uygulamasinda karsilagilan zorluklar ve muhtemel riskler
agisindan  degerlendirme yapildiginda; kaynak bulma, bagis¢1 destegi,
lojistik ve depolama, ihtiyaglarin dogru belirlenmesi, farkindalik ve tanitim,
biirokratik engeller ile talep-arz dengesi gibi sorunlarla karsilagildig:
goriilmektedir. Sosyal market projelerinde yeterli kaynak olugturmak ve
bagise1 destegi saglamak en 6nemli unsurlardan biridir. Ozellikle bagislarin
stirdiiriilebilirligini saglamak, ekonomik dalgalanmalardan etkilenebilir ve bu
da projenin stirdiiriilebilirligi igin ek ¢aba gerektirebilir. Bagis¢ilarin giivenini
kazanmak ve diizenli destek saglamak igin seffatlik ve hesap verebilirlik
oncelikli hale gelmektedir.

Bagislanan malzemelerin taginmasi, smniflandirilmast ve depolanmasi
ciddi bir lojistik planlama gerektirmektedir. Yetersiz depolama alani, gida
trtinlerinin bozulma riski ve kiyafetlerin diizenli saklanmasi, operasyonel
zorluklar arasinda yer almaktadir. Ozellikle siireli iiriinlerde (6rnegin, gida)
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stok yonetimi ve diizenli dagitim, lojistik agisindan dikkat edilmesi gereken
onemli bir konudur. Farkli ihtiya¢ gruplarini anlamak ve en acil ihtiyaglar
dogru sekilde belirlemek, ihtiyaglarin giderilmesi ig¢in 6nemlidir. Yanlg
ihtiyag analizi, baz1 6grencilerin temel ihtiyaglarinin kargilanamamasina
veya kaynaklarin verimsiz kullanilmasina yol agabilir. Ayrica, ogrencilerin
gergek ihtiyaglarini ifade etmekte ¢ekingen davranmasi gibi durumlar da
yasanabilmektedir.

Projenin goriiniirliigiinii artirmak ve 6grencilerle bagiggilara ulagmak,
genellikle zaman ve emek gerektiren bir siirectir. Etkili iletigim kanallar
kullanilmadiginda, sosyal marketin sundugu hizmetlerden haberdar
olmayan ogrenciler veya destek vermeye istekli bagiscilar kaybedilebilir.
Farkindalik eksikligi, projenin potansiyelini sinirlayabilir. Kurumlar arasi
koordinasyon, resmi izinler ve yasal prosediirlerin yerine getirilmesi de
projeyi yavaglatabilecek zorluklar arasinda yer almaktadir. Ayrica, bagislarin
yasal diizenlemelere uygun sekilde toplanmasi ve dagitimi, zaman zaman
biirokratik engellerle kargilagilmasina yol agabilmektedir. Bagis miktarlari ile
ogrencilerin ihtiyaglar1 arasinda denge kurmak da zorlayic1 olabilmektedir.
Bazi iirtinlerin fazla bagiglanmasi, diger iirtinlerde ise yetersizlik yaganmasi
riski bulunmaktadir. Ayn1 zamanda talep edilen tirtinlerin belirli donemlerde
artig gostermesi, dagitimin etkin gekilde yapilmasini zorlagtirabilir. Bu
dengesizlik, 6grencilerin memnuniyetini ve sosyal marketin etkinligini
olumsuz etkileyebilir.

SONUC

Siirdiiriilebilir kalkinma ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlari,
ekonomik, sosyal ve gevresel boyutlariyla birbirini tamamlayan ve gii¢lendiren
unsurlar olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Stirdiiriilebilir kalkinma, yalmizca
bugiiniin ihtiyaglarim1 kargilamakla kalmayip, aymi zamanda gelecekteki
nesillerin de bu ihtiyaglarini kargilayabilmesi igin kaynaklarin adil ve verimli
bir sekilde kullanilmasini hedeflemektedir. Bu baglamda, kurumsal sosyal
sorumluluk igletmelerin toplumla olan iliskilerinde ekonomik, yasal, etik
ve goniilli sorumluluklar yerine getirmelerini saglayarak siirdiiriilebilir
kalkinmanin ger¢eklesmesine katkida bulunmaktadir.

Universitelerin sosyal sorumluluk galigmalari hem yerel hem de kiiresel
diizeyde siirdiirtilebilir kalkinma hedeflerine 6nemli katkilar saglamaktadir.
Universiteler, egitim-6gretim ve aragtirma faaliyetleriyle toplumsal fayda
saglama gorevini tstlenerek, toplumsal esitsizliklerin azaltilmasi, gevre
bilincinin artirilmast ve ekonomik kalkinmanin desteklenmesi gibi pek gok
alanda etkili projeler gergeklestirmektedir. Bu ¢ergevede, siirdiirtilebilirlik



254 | Geri Diniigiimden Paylasima: Universitelerde Sosyal Soruminluk Kapsammdn Sosyal Market...

bilincinin artirtlmasi, sifir atik uygulamalari, toplumsal sorumluluk projeleri
ve yerel kalkinmaya yonelik ig birlikleri tiniversitelerin katkilariin somut
orneklerindendir. Ancak, Universitelerin sosyal sorumluluk projelerindeki
etkisini artirabilmesi igin karsilagtigi bazi zorluklar da mevcuttur. Bu
zorluklar arasinda farkindaligin yetersizligi, kaynak eksiklikleri ve akademik
toplulugun katilmindaki sikintilar 6ne ¢ikmaktadir. Bununla birlikte,
egitim programlarinin miifredata siirdiiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk
odakli derslerin dahil edilmesi, 6grencilerin bu konularda bilinglenmesini
saglamaktadir.

Bu galigmada, Aydin Adnan Menderes Universitesi Bozdogan Meslek
Yiiksekokulu biinyesinde hayata gegirilen sosyal market uygulamasi,
toplumsal dayanigma ve siirdiiriilebilir kalkinma baglaminda ele alinmistir.
Sosyal market, temel ihtiyaglar1 kargilama noktasinda 6grencilere yonelik
gida, giysi, kigisel bakim ve ev egyas destegi saglayarak ekonomik, sosyal ve
gevresel siirdiiriilebilirlige katki sunan 6nemli bir projedir. Proje, 6grenciler
arasinda yardimlagma ve paylagma kiiltiirtinii  yayginlastirirken, aym
zamanda kaynaklarin verimli kullanimi ve geri doniigiim uygulamalarryla
gevre dostu bir yaklagima onciiliik etmektedir. Projenin siirdiiriilebilirligi
ve basarist agisindan bagiscr desteginin devamliligy, etkili lojistik yonetimi,
ihtiya¢ analizlerinin dogrulugu, tamitim faaliyetlerinin giiglendirilmesi
ve biirokratik siireglerin yonetimi gibi unsurlar biiyiilk 6neme sahiptir.
Ayrica, sosyal marketin seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerine uygun
sekilde yonetilmesi hem bagiscilardan hem de faydalanicilardan gelen
geri bildirimlerle siirekli olarak geligtirilmektedir. Sosyal market projesi,
yoksulluk ve israfla miicadele, sosyal esitsizliklerin azaltilmasi ve sorumlu
titketim aligkanliklarinin yayginlagtirilmas: gibi konularda somut katkilar
saglamaktadir. Bu tiir uygulamalarin genigletilmesinin hem 6grenciler
hem de toplumun diger kesimleri igin siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine
ulagilmasinda 6nemli bir arag olabilecegi diigiiniilmektedir. Sonug olarak,
sosyal market projesi, toplumsal fayday1 artirma ve bireylerin hayat kalitesini
tyilestirme konularinda 6nemli bir yer tutmaktadir.

Bu ¢aliymanin yalnizca tek bir sosyal market projesini yansitmasi
bu tiir projelerin igleyigleri hakkinda tam bilgi edinilmesi agisindan bir
kisit olusturmaktadir. Bununla birlikte bir diger kisit sosyal market
uygulamasinin yeni baglamig olmasi dolayisiyla memnuniyet diizeyine iligkin
saghkli sonuglar verecek diizeyde veri toplanamamig olmasidir. Dolayisiyla
gelecekteki galigmalarda sosyal market uygulamast bulunan iiniversitelerin
faydalanicilarina yapilacak anket ¢aligmalari ile kullanim diizeyi, beklenti
ve memnuniyete yonelik ¢aliymalarin yapilmasimin faydali olabilecegi
onerilmektedir.
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