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On Soz

“Yonetim, Organizasyon ve Strateji Uzerine Aragtirmalar”, cagdag yonetim
teorileri, organizasyon yapilari ve stratejik planlama uygulamalarinin kapsaml
bir analizini sunan akademik bir kitaptir. Kitap, giiniimiiziin kiiresellesmis
ve hizla geligen pazarinda igletmelerin karsilagtigi temel zorluklar: kesfetmek
igin yonetim, psikoloji, sosyoloji, ekonomi ve bilgi teknolojisi dahil olmak
tizere cesitli disiplinlerden gelen iggoriilerden yararlanmaktadir. Kendi
alanlarinda 6nde gelen akademisyenlerin katkilariyla hazirlanan bu kitap,
okuyuculara yonetim, organizasyon ve strateji arasindaki dinamik etkilesim
ve bunun organizasyonel performans ve siirdiiriilebilirlik iizerindeki etkisi
hakkinda yeni bakig agilart sunmaktadir. “Yonetim, Organizasyon ve Strateji
Uzerine Aragtirmalar <, en son paradigmalara ve yonetsel diisiincelere
iligkin kapsamli bir bakig sunarak, Yonetim ve Organizasyon alanina katkida
bulunmayr hedeflemektedir. Yonetim sanatinin karmagikligini, modern
is uygulamalarini ve stratejilerini gekillendiren karmagik konulara iliskin
anlayiglarini ve igletmeler iizerindeki etkilerini anlamakla ilgilenen herkes igin
degerli bir kaynak olarak hizmet edecegini umuyoruz.

Dr. Mehmet Seyhan

Gaziantep Universitesi
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Preface

“Studies on Management, Organization, and Strategy” is an academic
book that provides a comprehensive analysis of contemporary management
theories, organizational structures, and strategic planning practices. The
book draws on insights from a variety of disciplines, including management,
psychology, sociology, economics, and information technology, to explore
the key challenges facing businesses in today’s globalized and rapidly
evolving market. With contributions from leading academics in their fields,
this book offers readers new perspectives on the dynamic interplay between
management, organization and strategy and its impact on organizational
performance and sustainability. “Studies on Management, Organization, and
Strategy” aims to contribute to the field of Management and Organization by
providing a comprehensive overview of the latest paradigms and managerial
considerations. We hope it will serve as a valuable resource for anyone
interested in understanding the complexity of the art of management, their
understanding of the complex issues that shape modern business practices
and strategies, and their impact on businesses.

Mehmet Seyhan, Ph.D

Gaziantep University
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Bolum 1

Kadim Paradoksla Yiizlesme: Teknolojide Kadin

Emine Sener!

Ozet

Bu boéliimde, teknoloji sektoriinde kadmin varhigi ve dahi yoklugu farklh
boyutlariyla ele alinip agiklanmaya ¢aligilmistir. Kadinla ilgili diger tiim
sorunlarda oldugu gibi temelde bir toplumsal cinsiyet sorunu olarak
nitelendirebilecek bu durum da asirlardir kadini/kadinligy bir paradoks igine
hapsetmistir. Ve bu paradoks yiizyillardir kadinlarin tek baglarina agmaya
caligtiklar1 bir gergekliktir. Bu gergekten hareketle bu boliimde, teknoloji
olgusu bilimle iliskilendirilerek tanimlanip neden eril bir alan olarak
algilandigini agiklanmistir. Ardindan teknoloji ve toplumsal cinsiyet olgular:
arasindaki iligkiyi agiklayan yaklagimlar ele alinmugtir. Olmazsa olmaz olarak
diisiintilen feminist teknoloji aragtirmalart 6zetlenmeye calistlmigtir. Teknoloji
sektortinde kadin varligi ve meveut sorunlar detaylandirilarak firsatlarin neler
oldugu ile devam edilmigtir. Kadinlarin teknoloji sektoriinde varligini artiracak
baglica ulusal ve uluslararasi orgiitler tamtilmaya gahgilmigtir. Sonug olarak,
“neden teknolojide kadin az?” sorusunu sadece kadin arastirmacilarin degil
sektor ve politika yapici ve uygulayicilarinin da siklikla sorup cevap aramasi
gerekliligi bu ¢alismanin temel sonuglarindan biri olarak degerlendirilerek
gelistirilen oneriler ile kafalarda bir parca soru igareti birakmisg olma umuduyla
¢aligma sonlandirilmustir.

Giris

Teknoloji ve kadin baghg: altinda ele alinabilecek pek ¢ok konu olsa da
burada, insanligin varligi ile yagit teknik ve beraberinde ortaya ¢ikan teknoloji
ile kadin konusunu hald yazmaya devam edip ¢6ziim arayigimizin altinda
yatan sebebin, sorunun kokeninde var olan unsurlarin eseri oldugunu bir kez
daha hatirlatmak temel amacimiz olacaktir. Kendi i¢inde agmazlar, ¢ikmazlar,

derin bogluklar barindiran kadin ve toplumsal cinsiyet konusu daha uzun
yillar tartigtlmaya, konugulmaya ve yazilmaya devam edecege benzemektedir.

1 Dog. Dr., Kirgehir Ahi Evran Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimi,
esener@ahievran.edutr, ORCID: 0000-0002-8903-1684
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Teknolojide kadin olgusu ise toplumsal cinsiyetin sozii edilen agmazlar
ve ¢itkmazlarindan bagimsiz degildir. Dogal olarak toplumsal cinsiyetin
kokenindeki temel unsurlar bertarat’ edilmedikge bugiin ¢6ziim liretmeye
calisngimiz “teknolojide kadin” konusu yarin belki “uzayda kadin” konusu
seklinde aragtirilmaya devam eden bir seriivene doniisecektir. Bu sertivende
yer alacak alelade bir metin olma kaygis1 her yazar1 biraz trkiitse de bu
boliimiin yazari -bir kadin- olarak meseleye literatiir 151¢1nda olabildigince
elestirel yaklagmaya ¢alistigimu itiraf etmeliyim. Zira mesele o kadar net bir
sekilde ortada durmaktadir ki biz bugiin, kadin1 her yerde aramaya devam
ediyoruz: Siyasette, yonetimde, saglikta, politikada vb.

Bu boliimde, 6zellikle vurgulanmaya galigilan bu arayiglar aslinda “Madde
227 ile ylizlesmeye ya cesaret edemeyen ya da gormezden gelen bir toplumsal
gergekligin var oldugudur. Nedir madde 22? Madde 22 bir paradokstur
ashinda, “sorunlu bir duwrumdn tek coziimiin, sorunun oziinde olan bir durum
ya da kural tarafindan engellenmesi™ seklinde agiklanmaya ¢aligiimaktadir.
Toplumsal cinsiyet yargilar1 gemberinde eger kadin, kendisine bigilen kalip
yargilar1 benimserse teknik becerilere sahip olmadig algisini giiglendirecek,
reddetmesi durumunda ise geri tepme etkisi (backlash effect) ile yani kalip
yargilara ters davrandigindan dolayr lanetlenmeyi goze almig olacaktir.
Kisaca bir paradoks iginde hapsolacaktir (Sener, 2017). Ve bu paradoks
yiizyillardir kadinlarin tek baglarina agmaya ¢alistiklar: bir gergekliktir. Tipki
bu boliimiin sonunda yer alan kaynakgaya bakildiginda bile anlagilacag:
gibi. Kaynakgada isimlerin agik olarak yazilmasindan dolay: fark edeceginiz
iizere, bu meseleyi hala kadin aragtirmacilar bir sorun olarak ele alip
incelemektedir. Bu da 6nemli 6lgiide sinurli bir bakig agis1 ve ¢oziim iiretme
cabasi olarak degerlendirilebilir. Tipki feminist aragtirmacilarin temel sorusu
olan “neden teknolojide kadim az?” sorusunu sadece kadin aragtirmacilar
degil sektor ve politika yapict ve uygulayicilarinin da siklikla sorup cevap
aramasi gerckmektedir. Zira artik neden az oldugunu degil, neden ve nasil
artiracagimizt  konugmamiz  gerekmektedir. Caligmanin  degerlendirme
kisminda bu sorulara cevap olusturulmaya ¢aligilmigtir. Ancak 6ncesinde,
teknoloji olgusu bilimle iligkilendirilerek tanimlanip neden eril bir alan
olarak algilandigini agiklanmistir. Ardindan teknoloji ve toplumsal cinsiyet
olgular1 arasindaki iliskiyi agiklayan yaklagimlar ele alinmistir. Elbette
teminist teknoloji aragtirmalar1 olmazsa olmaz olarak algilandigindan kisaca

2 Madde 22 (Catch 22), Amerikal yazar Joseph Heller tarafindan yazilan tarihsel bir romandir.
1943 yilinda II. Diinya Savag1 sirasinda gegen roman, 20. yiizyihin en biiyiik edebi eserlerinden
biri olarak anilmaktadir. Romanda s6zii edilen bir kuraldan esinlenerek, “soruniu bir durumda
tek coziimiin, sorunun oziinde olan bir durum ya da kural tarafindan engellenmesi” anlaminda
kullanilan “Catch-22” ibaresi Ingilizce’de kullanilmaktadhr.
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ozetlenmeye ¢ahigilmigtir. Teknoloji sektoriinde kadin varligi ve mevcut
sorunlar detaylandirilarak firsatlarin neler oldugu ile devam edilmistir.
Kadinlara bu firsatlar1 sunan baglica ulusal ve uluslararasi 6rgiitlenmelerden
bahsedilerek degerlendirme ve oneriler ile kafalarda bir par¢a soru isareti
birakmig olma umuduyla ¢aliyma sonlandirilmistur.

1. Teknoloji ve Toplumsal Cinsiyet Uzerine

Teknolojinin ya bilimi izleyerek ya da kendiliginden degistigi gorisii,
teknolojik degisime karg: pasif bir tutumu tesvik eder. Bu tutum, zihnimizi
teknolojik degigime nasil uyum saglayacagimiza odaklar, onu nasil
sekillendirecegimize degil (MacKenzie & Wajcman, 1999). Oysa teknoloji
ve bilim iliskisinden bahsederken tanim, oncelik-sonralik ve birbirini
tamamlama iizerine kurulmaya caligilsa da ashnda gayeleri bakiminda
oldukga ayr1 iki alandan bahsederiz. Oyle ki bilim gayet naif bir ¢abayla
hakikati anlama gayreti igindeyken teknoloji ¢ogu zaman hakikati tarumar
eder/edebilir (Betz, 2010; el-Musli, 2011). Bu bakis agisiyla, giinlimiizde
keyifle belki de bilingsizce soziinii ettigimiz medeniyet ve teknolojik diinya
ile aslinda artik el degememis doganin var olmadigini da ortiik gekilde dile
getiririz. Ortega y Gasset teknoloji, insan ve doga iliskisini goyle agiklar
(Kornwachs, 2021):

[t]eknoloji; insani, kendisi ve doga arasinda “yeni, kendinden
iste konumlanan bir iist doga yaratmaya” gétiiriir. Insan, ¢evresini
kendine uyumlu hale getirir, dogay1 teknoloji ile yeniden yapilandirir
ve ihtiyaglarinin yapsi siirekli degistiginden teknoloji de durmaksizin
degisir. [...] kisaca teknoloji, insan1 teknoloji ile kendisi arasinda yent,
kendinden iistte konumlanan bir doga yaratmaya yonlendiren etkin
bir miidahaledir.

Soyle de ifade edebiliriz; bilim, dogayr anlamak igin ¢abalarken teknoloji
en kesif zarar1 verme potansiyeli tagir. Ancak yine de sanayi devrimiyle
birlikte bilimin teknolojiye destek olmaya bagladigini ve teknolojinin bilimin
itici giicti haline geldigini goriiriiz. Bilim ve teknolojinin farklilagmasi bir
noktada yok olmakta ve benzerlik sergilemektedir: kadin istthdami. Gerek
teknolojide gerekse bilimde kadin istihdaminda diinya ve Tiirkiye’ye ait
oranlar her ne kadar artig gosterse de istenilen diizeye ulagilamamustir.
Asagidaki harita (Sekil 1), “yeni bilginin anlasibmnase veya yaratimasyla
wirasan profesyonel, Ar-Ge projeleri cercevesinde avastrma yapan kavvamior,
teoviler, modeller, yazilim veya operasyonel yomtemler gelistiven” kadinlarin
toplam aragtirmact sayis1 igindeki payimn iilkelere gore gostermektedir

(UNESCO 1IUS, 2020). UNESCO Institute for Statistics (UIS) verilerine
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gore, diinyadaki aragtirmacilarin %30’undan azi1 kadindir. UIS verileri ayrica
bu kadinlarin kamu, 6zel veya akademik sektorlerde ve aragtirma alanlarinda
ne kadar galigtiklarini da gostermektedir. Ancak cinsiyet farkini gergekten
azaltmak igin, kat1 sayilarin Otesine ge¢meli ve kadinlar1 bilim, teknoloji,
miihendislik ve matematik kisaca STEM (Science, Technology, Engineering,
Mathematics) alanlarinda kariyer yapmaktan caydiran niteliksel faktorlerin
belirlenmesi gerekmektedir (UNUESCO UIS, 2020).

4

MW 700%100% M ss1%-70% M 4s0%-ss% M 300%-45% 0%-30% Mo data

Sekil 1. Bilimde Cinsiyet Favk:
Kaynak: UNESCO UIS, June 2020.

Teknoloji terimi kullanildig1 anda, insan algisini ilkel olandan sistematik
olana dogru harekete gegirir. Tlk anda s6z ettigi seyin diinde degil bugiinde
ve yarinda oldugunu hissettir insana. Yani teknoloji olgusu, insani zamansal
bir algilama siirecine iter ve siirekli olarak “ilerleme” ile egdeger bir
soyutlamaya doniiglir. Kornwachs (2021: 121) “ilerlemeden itici gii¢ olarak
bahseden kisi sabirsizdir, bagarili olmaya agiktir” demektedir. Ona gore bir
seyin bagarili olmasinin adi ilerlemedir. Teknoloji de her defasinda insanin
bagarist olarak goriilmiis ve dyle de goriilmeye devam etmektedir. Oyle ki
tarihsel siniflandirmalart bile gogu kez, bu bagarilar ve teknolojik icatlari
(silah, matbaa, rontgen cihazi, internet vb.) baz alarak yapariz. Bu yoniiyle
insanin varligr ile yagit olan teknigin uzantist olan teknoloji, 17. yiizyilda
ortaya ¢ikmug bir terimdir ve anlamsal olarak da “wygulamaly sanatlarin
tartisimas”na gonderme  yapmaktadir.  Yunanca technologin, “sistematik
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uygulama” anlamina gelirken giiniimiizde teknoloji (teknikleri iiveten aktivite)
terimi, donanim ve makineler ile onlarin imalati ve kullanilan tekniklerin
gelisgimini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (el- Musli, 2011: 297). Diger
taraftan teknoloji, “ilerlemenin” tiim yonleri gibi, genellikle erkeksi bir
bulug ve etkinlik olarak distiniilmektedir (Kramarae, 2005: 4). Ciinki
makine ve beraberinde diger unsurlar, tarih boyunca eril bir gortiniim algist
olusturmakta ve teknolojiye iliskin bu tanimlar erkek faaliyetleri agisindan
yapilmaktadir. Erkekler ve makinelerin oldugu gibi kabul edilen birlikteligi,
toplumsal cinsiyetin tarihsel ve kiiltiirel yapisinin sonucudur (Wajcman,
2010). Teknik bilgi ile donanik, beyaz, orta sinif erkek ozellikleri 6zdeglegmis
olan miihendislik meslegi, 20. ylizyihn baglarindan itibaren Taylor’un bir
miithendis olarak uygulamaya galigtigi bilimsel yonetim paradigmasi ile
yoneticilik sifati ile de taglanmig oluyordu. Teknoloji erkek dogasina uygun
bir meslek olan erkek miihendislerin omuzlarinda yiikselirken mavi yakali
kadinlarin ise sirtina agir bir yiik olarak biniyordu. Bugiin bile birgok
teknoloji sirketi, fabrikalarini tiglincti diinya tilkelerinde yogun bir sekilde
ucuz iggiicii olarak kullanilan kadin isgilerin emegini kullanmaktadir.

Endiistriyel devrimler ve endiistriyel makineler ile 6zdeslesen miihendislik
alan1 bilgi toplumuna gegisle birlikte bilgisayar ile dijitallesmeye baglamistir.
Dogal olarak yogun ve agir makinelerin yerini alan bilgisayar kadinlar lehine
bir ¢aligma ortami da hazirlamigtir. Bu yoniiyle bilgisayar: teknolojinin bir
tissii olarak incelemek, sosyal degisimi incelemek anlamina gelmektedir. Son
yillarda teknolojinin imaji, “agu; yagh ve giiviiltiilii” terimleriyle karakterize
edilen mekanik makinelerin imajindan daha gok “hafif; temiz ve sessiz” olarak
tanimlanan bilgisayar teknolojisinin imajina doniigmiigtiir. Ancak bilgisayarin
erkekligin simgesi olup olmadigr soruldugunda, hangi erkeklik tiirlerini
destekleyebilecegi de bir soru isaretidir (Lie, 1995). Belki de bilgisayar,
modern erkeklik imajina génderme yapmakta ve yine kadin imajindan
bagimsiz olarak djjital diinyay1 yaratmaya devam etmektedir. Endiistriyelden
dijitale evrilen teknolojide kadinin daha fazla tutunabilmesi akillara yatkin
gelse de yukarida sozii edilen madde 22 paradoksu hala iginden ¢ikilmaz
gibi algilanmaktadir. Ancak bunun algilar, tutumlar, yargilarla ilgili oldugu
unutulmadan bir zihniyet doniigiimii ile ¢oziilmesinin pek tabii oldugunu
hatirlatmak gerekmektedir. Bunun i¢in baktigimiz yeri degistirmek ve
kendimizi yeniden konumlandirmamiz uygun bir baglangi¢ olacaktir. Bu
nedenle oncelikle, teknoloji ve toplumsal cinsiyet arasindaki iliskinin dogasini
anlamak gerekmektedir. Burada bu iliskiyi agiklamak amaciyla, itizerinde
tartigtlan iki yaklagim ele alinmigtir. Bunlar; teknolojik determinizm ve
teknolojinin sosyal ingast ya da teknolojik yapilandirmaciliktir. Ozce,
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bu iki yaklagimin su iki temel soruya cevap arama noktasinda ortaya ¢iktig
sOylenebilir:

o Teknoloji mi toplumsal cinsiyeti sekillendivir?
o Toplumsal cinsiyet mi teknolojiyi sekillendirir?

Asagida, bu sorulara cevap olugturacak olan yaklagimlar ve baglica
ozellikleri kisaca 6zetlenmistir.

1.1. Teknolojik Determinizm

“Teknolojiler yalmzca insanlarm kullandyje avaglar degildin,
insanlars yeniden icat eden araglavdm:”
Marshall McLuhan

Bir teknoloji teorisi olarak teknolojik determinizm, teknolojik degisimin
bagimsiz bir faktor oldugunu, deyim yerindeyse toplumu, toplumun
disindan etkileyen tipik varsayim olarak kargimiza ¢ikar (MacKenzie &
Wajcman, 1999). Marshall McLuhan teknolojik determinizm tezinde,
teknolojiyi yagamin merkezine o kadar indirgemigtir ki teknolojinin insan
bedenin bir uzantisi, bir uzvu oldugunu dile getirmektedir. Aktarilmak
istenen mesajin ne anlattiginin 6nemli olmadigini asil 6nemli olanin aracin
kendisi oldugu savini korii kortine savunmaktadir. Teknolojinin insan
yagaminin odak noktasi oldugunu dile getiren McLuhan her tiirlii toplumsal
doniigiimiin baglangicinda da teknoloji oldugunu belirtmektedir (Giingor,
2016: 177). Darwinist bakig agistyla en uygun teknolojinin benimsenip
var olacagr savunan bu yaklagimda, teknolojinin bagimsiz degigken olarak
toplum tizerinde etkili olugu ele alinir.

Teknolojik determinizm, teknolojiler hakkinda giiglii ve yaygin bir diisiince
tarzi olmaya devam etmektedir. Bu bakig agisindan, degisim potansiyeli,
piyasaya siiriildiigiinde toplumumuzu etkileyecek ve degistirecek olan teknik
atthm olan teknolojinin icadinda yatmaktadir. Bu teknoloji goriisiiniin
icerdigi imgeler, “Ozerklik”, “i¢ dinamikler” ve “kontroliin 6tesinde olma”
imgelerinden biridir. Bu teknoloji teorisi, yakin zamana kadar sosyolojide
egemen olmus yaklagimlardan biridir. Teknolojinin sosyal yapilarin
gelisgimini belirledigi, hatta neden oldugu goriilmiistiir, Ann Satnan’mn deyisi
ile, “sosyologlar agiklanmas: gereken modernite ile bas basa kaldilar” (Lohan,
2000). Tipkr ig¢inde bulundugumuz endiistri 4.0 ¢aginda ortaya ¢ikan
teknolojik tirtinlerin toplumu doniistiirdiigii yaygin bir sekilde kabullenilmig
durumda olmasi gibi. Ancak elegtirilmesi gereken gokea yonii olan bu teori,
bir toplum teorisi olarak kismen dogru oldugu igin (teknoloji sadece fiziksel
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ve biyolojik olarak degil, ayn1 zamanda birbirimizle olan insan iliskilerimiz
igin de 6nemlidir), bir teknoloji teorisi olarak eksikligi, toplumlarin politik
yagamin fakirlestirir (MacKenzie & Wajcman, 1999).

1.2. Teknolojinin Sosyal Ingast

“Kadmlarm ofis calisams olmasiny saylayan sey daktilo degil,
kapitalist ilermedir/dondisiimdiir”
(Davies, 2005: 25).

Teknoloji ve sosyal ¢aligmalari iligkilendiren bir diger yaklagim ise Trevor
Pinch ve Wiebe Bijker tarafindan gelistirilen “Teknolojinin Sosyal Insasy’ (Social
Construction of Technology; SCOT) perspektifidir. Sosyal inga yaklagimu ile
ortak olarak SCOT yaklasgimina gore teknolojik eserler (artefacts), yalnizca
kullanimlarinda degil, 6zellikle tasarim ve teknik igeriklerinde de sosyolojik
analize agiktir. Bilimsel bilgiye sosyolojik bir bakig agis1uygulayan bu yaklagim,
daha 6nceki ¢aligmalardan biiyiik 6lgtide yararlanmaktadir (Wajcman, 2000).
Yaklagimda teknoloji, yalmzca “toplumsal aktor™in yorumlariyla anlam
kazanir. Baz1 teknolojiler yok olurken digerlerinin yagamasini saglayan bir
dizi olas1 teknolojik degismelerin var oldugu seklindeki dogrusal modeli
teknolojik geligmenin ¢oziimlemesinde kullanir” (Savei, 1999). Yani SCOT,
teknolojinin sosyal karakterine odaklanir. Onlara gore sadece teknolojinin
sonuglarinin sosyal olarak inga edilmesi degil, teknolojinin kendisi de inga
edilir.

Bu vyaklagim, teknolojinin sosyal hayattan farkli olarak algilandigy,
ancak hayatimizi titopik veya distopik bir sekilde kokten degistirebilecek
bir ey olarak algilandig1 ana akim teknoloji anlayigindan yani teknolojik
determinizmden O6nemli Olglide farkhidir (Lohan, 2000). Dolayisiyla
teknolojik determinizmin tersine, en uygun ve kalici teknolojiye karar
veren bir toplum vardir. Bu durumda herhangi bir teknolojik {iiriiniin
etkisini belirlemek gerektiginde ise onemli olan sektor, toplumsal ihtiyaglar,
devletin ideolojisi gibi unsurlar olacaktir. Dogal olarak teknolojik icatlarin
“Aihi beyinlerin ani esinlers” olmadig, aksine mevcut teknolojinin 6nceki
teknolojiler oldugu ve birikimliligin bir {iriinii oldugunu séylemek yerinde
olacaktir.

Maalesef kadin cinsiyetine ait biyolojik farkhiliklarin birgok kiiltiirde
onemli 6lglide toplumsal cinsiyet rollerine dontismesi, toplumsal cinsiyet ile
teknoloji arasindaki iligkiyi agiklamaya galigirken benimsenen yaklagim da bu
minvalde olacaktir. Teknolojinin sosyal ingas1 yaklagimi, barindirdigt unsur-
lardan dolay1 6zellikle feminist yazarlar tarafindan yogun ilgiyle kargilanmis-
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tir (Savcel, 1999). Sonug olarak, gergegin 6znel oldugunu kabul eden sos-
yal ingacilik; feministlere, kadinlarin dogal 6zellikleri nedeniyle erkeklerden
daha agag1 oldugu fikrine kargi ¢tkmanin yollarini sunmaktadir (Fiaccadori,
2006). Ciinkii sosyal ingacilik gercegin, sosyal ¢evrelerimiz ve iliskilerimiz
aracihigiyla siirekli olarak inga edildigini ve yeniden inga edildigini savunmak-
tadir. Ancak yaklagim sadece feminist yazarlarca benimsenmemekte yaygin
olarak birey ve sosyal kimliklere odaklan yazarlarca da benimsenmektedir.

1.3. Teknoloji ve Feminist Calismalar

Yasam, kiiltiivdiir: Kiiltiin, yasamadw: Kiiltii;, teknolojidin

Teknologi, kiiltiivdiiv: Refah, daba iyi bir yasam ve insan olmak igin stratejiler
ile wygulamalar sagjloyan bu unsuvlar insanhk tavibinde i¢ ige gecmislerdin”
(Pineda, 2014: 196)

Feminizm bilim aragtirmalarina yukarida bahsedilen sosyal ingaciligin agik
orneklerini sunarak, bilimde gii¢, tahakkiim ve dile nasil bagvuruldugunu
gostererek, yeni bilim aragtirmalar1 metodolojileri gelistirerek ve uygulayarak
katkida bulunmustur (Bauchspies et al., 2019). 1960’larda ortaya ¢ikan
toplum elestirisinin 6zel bir bi¢imi niteligini tagiyan feminizm, cinsiyetler
arasinda kiiltiirel olarak sikica belirlenmis yonetim bigimlerini sadece
incelemek, elestirmek ve siyasi agidan kargi gelmekle kalmayip, cinsiyet
iligkilerinin yeniden yapilandirmas: i¢in de ¢aba harcamistir. Miihendis
ve teknik mesleklerde ve bu alanlarla iligkili bilimsel disiplinlerde gorev
alanlarin agirlikli olarak erkek olmasi, dogal olarak feminist akimdan gelen
kadinlarin dikkatini ¢ekmigtir. Boylece sadece biyolojik olarak degil sosyal
ve psikolojik olarak da sekillenen cinsiyete “gender” denilmeye baglanmugtir.
Feminist aragtirmacilar, erkeklerin soziinii ettigimiz teknik alandaki kirtlmasi
zor ayricaligin elestirip anlamaya ¢aligmustir. Bu ayricaligin kokenlerinin
oldukea gerileri gittigini gérmek miimkiindiir. Ozellikle silah teknolojisi de
dahil edilince kadin tamamen digarda kalmaktadir. Bu alanda ilk ¢alismalarin
sahibi Judy Wajeman ve agagida sozii edilecek olan Donna Haraway’dir.
Judy Wajecman’a gore toplumsal cinsiyet ve teknoloji arasindaki iliskiye dair
tarkli yorumlar yapilmistir ve bu iliskiyi anlama bigimimiz toplumsal cinsiyet
anlayigimiza baghdir. Kadinlar1 ve erkekleri agik¢a tanimlanmig iki kategori
olarak gormek, ilk olarak 1970’lerde ve 1980’lerde kadinlarin teknolojiye
esitsiz erigiminin yani sira sosyal ve istihdam firsatlarina sinirl erigimlerine
iligkin endigelere yol agan ortak anlayistir (Pujolv & Montenegro, 2015).
Cok dogal olarak bu temsilcilerin dile getirdigi teknoloji, toplum ve
kiiltiire yonelik elestiri sert tepkilerle kargilanmigtir. Ozellikle erkek egemen
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enstitiilerin teknik alanlarinda kizginhkla kargilanmigtir. Burada dikkat
geken elestiri konusu ise teknolojinin erkek agirlikli olmayan gelisiminin,
giintimiizdeki teknolojiden daha farkli bir olugum gosterecegi varsayimidir
(Kornwacshs, 2021: 65). Ayrica kadinlarin teknoloji ile iliskisine iliskin diger
hususlar1 dikkate almadigr igin de “indirgemeci” olarak degerlendirilmistir
(Pyjolv & Montenegro, 2015). Ciinkii feminist akimin teknoloji lizerine
yaptig1 ¢alismalar yaygin olarak, “teknolojideki kadinlar”la ve miithendislikte
“neden bu kadar az kadm var?” sorusuyla ilgilidir. Bu sorularin 6tesine gegen
caligmalara ihtiyag vardir. Ancak yine de bu ihtiyag i¢in baglangig sayilabilecek
bu ¢aligmalar, devlet politikalarinin bu yonde nasil konumlandirildigini
ve mevcut durumun nasil iyilegtirilebilecegini ortaya koyma adina 6nem
tasimaktadir.

1990’lardan itibaren endiistriyel teknoloji ile dijital teknoloji arasindaki
ayrimin netlegmesi ile bazi feminist gruplarin teknolojiyi ele aliglart degismeye
baglamistir. Endiistriyel teknolojiye erillik atfeden feministlerin dijital
teknolojiyi ise disil olarak algilanmast ve kurgulamas: dikkat ¢ekmektedir.
Siberfeminizm olarak adlandirilan bu ekoliin 6nciilerinden Donna Haraway
(20006), dijital teknolojileri cinsiyet esitliginin Otesinde, cinsiyetsizlige
dayandirdig bir diizlem kurarak, djjital feminizme yeni bir bakig getirmigtir
(Yoney, 2020). Haraway’in (2006) siborg olarak tanimladig1 sibernetik
organizma, “makine ile organizmanin olugturdugu bir melez, kurgusal bir
yaratik olmanin yani sira toplumsal gergeklige ait, toplumsal cinsiyet sonrasi
(post-gender) diinyanin yaratigidir.” bu yeni cinsiyetsiz yaratik, yine gelisen
teknoloji sayesinde varolabilmekte, teknoloji insani cinsiyetsizlestirmektedir
(Yoney, 2020). Siberfeministler, endiistriyel teknolojide kas giiciine dayali
iglerin yerine alan dijital teknolojilerin zihin giiciine dayali olmasini bir
mijjde olarak sunan (Varol, 2014) siberfeministler i¢in bu siire¢ adete bir
“digitalleme™dir. Biraz daha ileri gidip “The future is Femail” slogani ile
“female” (digi) ve “mail” (ileti) sozciiklerinin birlestiren siberfeministler
gelecek teknolojilerinin kadinlara ait olacagimi vurgulamaktadirlar (Kuni,
2001). Siberfeminizm, postmodern dijital bilgi devrimini ve yapay zekay1
olumlamaktadir. Postfeminizmin teknolojik manifestosudur denilebilir
(Yoney, 2020). “Makineler akillandikga, kadinlar 6zgiirlesiyor” saviyla hareket
eden siberfeministler ‘kadinlarin giiclenmek i¢in internet teknolojilerini
kullanmasi ve kontroliinii ele almas1 gerektigi® savunmaktadir (Varol, 2014;
Gajjala & Mamidipudi, 1998) ancak sozi edilen bu noktaya kadinlarin
ulagmasinin 6niinde bulunan engellerin ¢6ziimii igin herhangi bir Onerisi
bulunmamaktadir. Zira gerek sektore giriste gerekse dogrudan kullanima
iliskin kadinlar ekonomik, kiiltiirel ve sosyal handikaplarla karsilagmaktadir.
Ancak yine de teknolojinin eril olmadigini dillendiren akimlardan biri olarak
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kadin ¢aligmalarinda 6nemli bir evre olarak “hashtag/online feminizmi”
” “teknofeminizm” gibi akimlarla kendinden
soz ettirmektedir. Ayrica durugu gelistirdigi argiimanlar ile eril olarak
algilanan ve kadinin Otelekilestirildigi teknoloji alaninda kadin varligini
gok rahat konumlandirmasi sebebiyle bir feminist ideoloji igin yeni bir kap1
aralamig ve kadinlarin teknoloji ile iligkisinde ¢ikig yolu olmustur.

“dyjital feminizm”, “e-feminizm

Internet teknolojisini internet {izerinden aligveris yapmaktan veya diinya
capinda web’de gezinmekten bagka bir sey i¢in kullanan kadinlara atifta
bulunmak i¢in kullanilan siberfeminizm kadinlarin kendilerini giiglendirmek
amactyla Internet teknolojilerinin kullanimini kontrol etmeleri ve buna uygun
davranmalari gerektigi inancini paylasir (Gajjala & Mamidipudi, 1998).

Teknofeminizm, toplumsal cinsiyetin teknolojide oynadigr rolii
arastirmaktadir.  Genellikle, Kimberlé  Crenshaw  taratindan  1rk,
sosyoekonomik durum, cinsellik, cinsiyet ve daha fazlas: gibi gesitli kimlikler
arasindaki iligkileri analiz eden bir terim olan kesigimsellik ile baglantili
olarak incelenir.

1.4. Teknoloji, Kadin ve Beseri Sermaye Yaklagimi1

“Her elde edilen bilgi, bilmeme bilgisine
(dgrenilmis cehalet; ‘docta ignovantia’) giden bir advmdi:”
Nikolaus von Kues, 1401-1464

Begeri sermayenin teknolojik ilerleme {izerindeki etkisi artik kabul edilen
bir durumdur. Dolayisiyla burada 6nemli olan beseri sermayenin artirilmasi
ile ortaya ¢ikan teknolojik ilerlemedir. Begeri sermaye yaklagiminda toplumsal
cinsiyet olgusu dogrudan dikkate alinan bir unsur degildir. Ciinkii 6nemli
olan begeri sermayenin artirilmast olup cinsiyet 6zelinde bir farklihktan
bahsedilmez. Ancak her ne kadar beseri sermaye yaklagimi bu sekilde ifade
etse de kadinlarin begeri sermayesini artirmaya yonelik engeller ve bogluklar
dolaylt olarak teknoloji ve begeri sermaye iliskisinde cinsiyet degiskenini
devreye sokmaktadir. Bununla birlikte tam tersi bir durumdan da soz
etmek miimkiindiir yani teknolojik yayilim ayni zamanda beseri sermayeyi
artirict bir yone de sahiptir (Skare ve Buri¢, 2021) boyle olunca da aslinda
teknolojik ilerlemenin kadinlarin begeri sermayesini attirmada bir arag olarak
kullanilmas1 miimkiindiir.

Beseri sermaye teorisi, kadinlarin bilimde dezavantajh durumda oldugunu,
bunun daha diisiik bir insan sermayesi kaynagindan kaynaklandigim
one siirmektedir. Ornegin, aile izinleri nedeniyle istthdam kesintilerine
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atfedilebilecek daha diisiik bir nitelik ve beceri diizeyinde kendini gosterir.
Bu stire zarfinda, erkek meslektaglar: iiretkenliklerini artirmaya devam
ederken, kadinlarin bilgileri ve mesleki deneyimleri giincelligini yitirir
veya ¢ogu unutulur. Sonug olarak, ise dondiiklerinde kadinlar erkeklerle
ayni kariyer yolunu (kalict bir i§ sozlesmesi, gorev siiresi veya bilgilerini
ticarilestirme beklentileri gibi) umut edemezler. Begeri sermaye teorisi, insan
sermayesi kaynaklarinin gegmiste ¢aliganin bireysel tercihleriyle biriktigini
varsayar (kadinlar igin gocuk dogurma ve biiylitme kararidir). Bu segimler,
kadinlar1 bilimde terfi etme konusunda daha az yetenekli hale getirmektedir
(Polkowska, 2013: 157).

Teknoloji kavrami sadece teknik unsurlart degil daha da 6nemlisi onlar1
cevreleyen bilgiyi i¢ermektedir. Mevcut kosullarda kadinlarin teknolojik
tiriine erigimi gorece var iken, onlara bu trtinlerin siireglerine iligskin ¢ok az
bilgi verildiginden, bu bir sir olarak kalmaktadir. Bu durum, isletmelerde
alt seviyelerindeki erkekler igin de gegerlidir. Kadinlar 6nemli olgiide
teknolojiye hakim olmayip onun hizmetkar: olurken, gii¢ ve istiin bilgiden
uzak kalmaktadirlar (Lie, 1995). Kornwachs (2021: 42) bilgiye ulagmak igin
gosterilen ¢aba, eyleme doniik ¢abaya doniisiir: “Sadece yapan bilgiye ulasi”
derken begeri sermayenin ancak eylem ile artirilacagina da isaret etmektedir.
Bu yoniiyle sahada daha az eyleyen kadin da begeri sermayesini artirma
noktasinda eksik kalmaktadir.

Ozgiir ve Secer (2017) cinsiyetgi kaliplagtirmalar nedeniyle miihendislik
ya da BIT gibi alanlardan kadinlarin dislandigini ifade etmektedir. Ancak
liberal feminizmin bu diglanma etkisini bertarat etmek i¢in kadinlarin
teknoloji okuryazarlig: ve stirece dahil edilmelerine iliskin kolaylagtiricilar
kullanmay1 6nemsedigini belirtirken eko-feministlerin teknolojiyi ataerkil
ve giicii temsil eden bir unsur olarak konumlandirmasindan dolay1 kadin
cinsiyeti igin tarafsiz olarak algilanmasi miimkiin olmayan bir diglayict
olarak nitelendirildigini belirtmektedir. Liberal feministler, kadinlarin
mevcut potansiyelinin ¢arpitildigi, 6zellikle teknolojiyi kullanma ve uyum
saglama konusunda “yavag/geri” olduklar1 seklindeki yaygin kaninin gergegi
yansitmadigim iddia etmektedirler (Savel, 1999). Bu iddia ile kadinlar
teknoloji sektoriine dahil edilmesi igin gosterilen feminist ¢abay: liberal
yaklagim olarak kategorize etmek miimkiindiir. Diger taraftan sozii edilen
diger grup olan ekofeministler; “teknolojiyi hem dogaya hem de kadina
egemen olma ve onlar1 kontrol etme igin bir arag olarak kullandiklarini ileri
siirmektedir. Uzerinde en ¢ok durduklari konulardan biri, erkek-teknoloji
iligkisinin ¢arpic1 6rnegi olarak sunduklar1 “askeri teknoloji”dir ve erkek
egemenliginin somut Ornegi olarak teknolojinin toplumsal yapilandirilmasi
seklinde tanimlanabilir.” (Savci, 1999).
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2. Teknoloji Sektorii ve Kadin Katilimi

“Kadmlars is yerlevinde istemeyen orygiitler agikeas sanssizdi:”

(Clerkin, 2017: 4).

II. Diinya Savagi sosyal, ekonomik, uluslararasi is birligi ve kalkinma
agisindan bir reorganizasyon siireci olarak 6nemli bir olaydir. Ozellikle
kadinlarin ¢aligma hayatinda daha fazla yer almasinin da tetikleyicilerinden
biridir. Siiregte ortaya ¢ikan endiistriyel icatlar kadin isi olarak tanimlanacak
yeni igleri de artirmugtir. Uzun yillar erkekler tarafindan siirdiiriilen matbaa
ve yazi igleri Ozellikle daktilo ve diger ofis araglarinin icadr ile kadinlarin
da yapabilecegi bir is haline gelmistir. 1960’larda ortaya ¢ikan otomasyon
teknolojileri ile cinsiyete dayali ig boliimii iyice belirginlesmistir. “Bu yeni
teknoloji ile iliskili olarak ‘beyaz yakaly’ islerde kadin ig goren oranlari
hizla artmig, bilgisayar donanimli ofisler kadinlara ait ig alanlar1 olarak
tanimlanmugtir. Yine de zihinsel yetenek istedigine inanilan, sistem analistligi
ve bilgisayar teknolojisi kullanilan hesaplama ve miihendislik isleri, erkeklerde

kalmugtir.” (Savci, 1999: 138).

Cinsiyete dayali bu mesleki smniflandirma siireg igerisinde teknolojik
ilerleme ile ¢ok da degismemistir. Genel olarak kadmin ig ve meslek
bakimindan ayrimciliga maruz kaldigina iliskin yapilmig ¢aligmalar mevcut
olmakla birlikte, Ozellikle son zamanlarda STEM alanindaki esitsizlige
iligkin de ¢aligmalarin sayilarinin artig1 soylenebilir. Tiirkiye olgeginde
Teknik Bilimler Meslek Yiiksekokulunda gorevli STEM alanindaki kadin
akademisyenlere iligkin ¢alismada (Sevik, 2016: 13); “sizdwan boru”
metaforu (Sekil2) kullanilarak kariyerinin her agamasinda STEM alanlarim
terk eden kadinlar (Poutanen & Kovalainen, 2017: 22) isaret edilmektedir.
Bu durum sektordeki kadin miihendisler igin de gegerli gortinmektedir zira
kadin mithendislerin yaklagik 2/3’i 15 yil iginde meslegi birakmaktadir ve bu
istatistik teknik alandaki kadinlar i¢in daha da belirgindir (Center for Creative
Leadership, 2022). STEM alaninda kadin galigan aleyhine gozlenen bu
tablonun baglica sebebi, STEM derecesi alan kadinlarin, erkek meslektaglarina
gore STEM islerinde ¢alisma olasihiklarinin daha diisiik olmasi, STEM
alanlarinda galigan kadinlarin yarisindan fazlasinin bagka kariyerler igin,
neredeyse tigte birinin ise isteki ilk yillarinda ayriliyor olmasidir. Ayrica ¢ogu
zaman, 1§ deneyimleri ayrilma kararini etkilemektedir. Kadinlar bu alandan
diger ¢aligma alanlarina nazaran genellikle daha gok tecrit hissi, diigmanca
caliyma ortami ve destekleyici unsurlarin eksikligi nedeniyle ayrilmaktadir
(Simmons & Burke, 2018).
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Sekil 2: Sizdwan Boru Metaforu

Kadin ¢alisanlarin sektérden kademeli olarak ayriligina atif yapan sizdiran
boru hatt1 aslinda erken baglamaktadir. Ortaokuldan tiniversiteye kadar, kiz
ogrenciler bazi fen ve matematik testlerinde erkek akranlarina kiyasla daha
kotii performans gostermekte ve daha az ozgiiven ve istek sergilemektedir.
Ancak bazi ¢aliymalar bilim ve matematik performansindaki cinsiyet
ugurumunun kapandigimni belirtse de STEM alanlarinda olmak isteyen
kadinlar s6z konusu oldugunda biiyiik bir bogluk olugmaktadir. Kadinlar,
STEM testlerinde erkek akranlar1 kadar iy1 performans gosterseler bile, cogu
ilgilerini kaybetmekte ve STEM’de ileri diizey kurslar, ana dallar ve kariyer
pesinde kogmayr birakmaktadir. Gergek su ki gelecek nesil bilim insanlari,
miihendisleri ve teknoloji yaraticilart olabilecek yetenekli kadinlardan olugan
bir kariyer gogii vardir (Ramachandran et al., 2020). Bir kavram olarak
dijital, toplumsal cinsiyetten bagimsizdir. Ancak biiylik 6lgiide, dijitalin
arkasindaki i§ giiciiniin erkek egemen olmaya devam etmesinin nedeni,
soziinii ettigimiz diigiik katihimdir. Kiz 6grenciler fen, teknoloji, miithendislik
ve matematik 6grencilerinin sadece %35’ini olugturmaktadir. Diger bir neden
de teknoloji tasarimi ve kullaniminda kadin ve erkegin farkli deneyimlerinin
anlagilmamasidir (https://digital.undp.org, 2021).

Benzer bir tablo Tirkiye i¢in de gegerlidir. Tiirkiye hem fen hem de
matematikte PISA 2006 ve PISA 2012 arasinda kiz 6grencilerin seviyesinde
en fazla artigin gozlendigi bir tilkedir. Daha genel olarak hem matematikte hem
de fen bilimlerinde, kizlar ve erkekler arasindaki cinsiyet farki yiiksek degildir.
Aslinda, kizlarin erkeklerden daha iyi performans gosterdigi ve becerilerine
giivendikleri bir alan olan bilimde cinsiyet farki gozlemlenmemektedir.
Ancak matematikte bir cinsiyet farki gozlemlenmekte, gozlemlenen tilkelerin
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gogunda bu fark kiigiik kalmaktadir. Tiirkiye’de problem ¢6zme becerileri
ile baglantili gapraz beceriler ve {i¢ alanda (matematik, fen, okuma) en 1iyi
performans gosteren kiz ve erkek g¢ocuklarin orani ile ilgili olarak, yine
cinsiyet farki gozlenmemektedir (Schmuck, 2017: 78). Tiim verilere ragmen
sekil 1°de verilen harita tekrar hatirlanacak olursa Tiirkiye’de sektorde aktif
calisan kadin miihendislerin orani ise diger diinya tilkeleri ortalamasi gibi
%30’u pek gegmemektedir. Ancak yine de Tiirkiye miihendislikte isgiiciiniin
%27’sini kadinlarin olugturdugu bir iilke olarak Avrupa iilkeleri arasinda en
yiiksek oranlarindan birine sahiptir. Amerika Birlegik Devletleri’nde bu oran
%]11°dir (Oztan ve Dogan, 2015).

Tirkiye’'de 2002 ve 2012 yillart arasindaki on bir yillik zaman
arahiginda kiz ve erkek ogrencilerin sayilarinda artig ve 6grencilerin alanlara
yonelimlerinde degisim ve meslek tercihi egilimini inceleyen “Cinsiyetlere
Gove Universitelerdeki On Bir Yulk Egilim: Kaviyer Damsmoanlyt igin
Dogurgular” adli ¢aligmada (Bkz.: Korkut-Owen et al., 2014), Fiziksel
Bilimler ve Bilgisayar alanlarinda da kiz 6grenci yiizdelerinde artig egilimi
goriilmesine ragmen bu alanlarda erkek O6grencilerin yiizdeleri ¢ok daha
yiiksektir. En ¢arpict sonug ise miithendislik ve miihendislik bilimleri alaninda,
erkeklerin ezici gogunlugu bigiminde goriilmektedir. Bu alanda da oran artig
egilimi gosterse de hala erkekler kizlara gore beg kat daha fazla bu alanda yer
almaktadir. Miisbet ve Dogal Bilimler genel olarak erkeklerin daha agirhikta
oldugu bir alan olsa da 2010°dan itibaren kiz ve erkek 6grencilerin bu alani
segmeleri birbirine ¢ok yakin bir orandadir. Bu anlamda bu alana giren
bilimler agisindan bakildiginda kizlarin, yagam bilimlerinde daha baskin
olduklar1 ve erkeklerin iki kat1 sayida olduklar1 goriilmektedir. Matematik
ve Istatistik alaninda da kiz/erkek orani 2008°den itibaren birin tizerindedir.
Fiziksel bilimlerde ise kiz/erkek oraninda 2008’den itibaren belirgin artig
goriilse de (.80) agirlik erkeklerdedir. Bilgisayar alaninda ise kiz/erkek orani
az da olsa artsa da agirlikli olarak erkek alani gortilmektedir. Oranin .40
civarinda olmasi kiz 6grencilerin erkek 6grencilerin yarisindan da az sayida
olduklarini gostermektedir

Benzer sonuglar1 ¢ogu gelismig iilkede de gormek miimkiindiir. Bu
iilkelerde de kadinlar iiniversite Ogrencilerinin yaklagik %50%sini temsil
etmektedir, ancak STEM alanlarinda yetersiz temsil edilmektedir. Kiigiik
gocuklar igin bilgisayar kullaniminda bir fark yoktur, ancak 16 veya 17
yaglarinda cinsiyet farki biiylimektedir. Bilgisayar yazilimlari genellikle
erkekler i¢in ¢ogunlukla erkekler tarafindan gelistirilmektedir; bu, erkeklerin
bilgisayarlar1 neden daha gekici bulma egiliminde olduklarini ve en azindan
genel olarak, onlar1 kullanma konusunda daha kolay giiven gelistirmelerini
agiklayabilir bir bulgudur (Rajahonka & Villman, 2019).
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Bu durumda akla gelen ilk soru, beseri sermayeyi artwma potansiyeli
bakumwnda esit olan erkek ve kadwmn dgrencilerin STEM alanin tercib etme
Aduwrnmu neden degismektedir?

Sosyal kiiltiir, cinsiyet kligeleri ve STEM egitimine esit olmayan katilim
gibi bir¢ok yon, kadinlarin bilim ve teknoloji alanlarina girme istekliligini ve
yeteneklerini etkilemektedir. STEM egitiminde hala esit olmayan bir cinsiyet
temsili olmasina ragmen, durum iyilesmektedir. En 6nemli bir sorun, egitim
ve istihdam arasindaki soziinii ettigimiz “sezdran borudur” (UN, 2021).

Savar (1999: 134), kadinlarin teknoloji alaninda yoklugunu, kadin ve
erkeklerin diinya ile iliski kurma yollart arasindaki bazi temel farklhiliklardan
degil, teknolojinin tarihsel ve kiiltiirel yapilandirilmasindan kaynaklandigini
ve kadmlarin kendilerini yeteneksiz ve basarisiz algilayiglarinda, toplumsal
cinsiyete dayal toplumsal sekillenigin etkili oldugunu soylemektedir.

Alan1 terk edis sebepleri farkhlagmakla birlikte bilisim sektoriinde
cinsiyete dayal bir ig boliimiinden s6z etmek miimkiindiir. Oyle ki, Akpinar
ve Bozkurt (2018) caliymalarinda, bu kahp yargiyt “kadiniar analiz edes,
erkekler tasaviar ve hayata gegivir” seklinde ifade etmektedir. ‘Hard skills’ ve
soft skills’ olarak kategorize edilen miihendislik boliimlerinin daha ¢ok soft
kategorisinde kadinlari gérmek miimkiin olabilmektedir (Oztan ve Dogan,
2017). Kadmlar kod yazmaktan ziyade proje yonetimi ve analiz konularinda
kendilerini daha iyi ifade edebilmekte (Oztan ve Dogan, 2015) bunun
sonucu olarak da yoneticiler siklikla, kadinlar1 proje veya kalite yonetimi
gibi sosyal odakli gorevlerde ¢aligtirmayi tercih etmektedirler (Zetterquist,
2007).

Kadinlarin baglangigta bilgisayarlarin ve kodlamanin gelistirilmesinde
aragsal bir rolii vardi. Bu gorevler “diigiik statii ve biiro isi” olarak kabul
edildiginde, kadinlarin isi olarak tanim degistirmistir. Ise yonelik tutumlarin,
gergek cinsiyet farkhiliklarindan daha etkili oldugu goriilmektedir. Amerika
Birlesik Devletleri’nde, ilerleme kaydedildikge ve prestij bilgisayara kaydikga,
yavag yavag erkek egemen bir sektor haline gelmistir (UN, 201). Tarihsel
stire¢ igerisinde benzer ¢ok sayida ornege rastlamak miimkiindiir. Erkek
perspektifinden degersizlesen ve itibar kaybeden her ig dogal olarak kadin igi
seklinde etiketlenerek kadinlarin alana girmesine izin verilmektedir. Bu durum
da madde 22 ile yiizlesilmesi gerektigini gosterir bir nitelik tagimaktadir.

Farkli bir yiizlemeyi pandemi siirecinde yagsadik. Tiim diinyay:
etkisi altisina alan COVID-19 ile dijitallesme ve pandemiyi eg zamanh
deneyimledigimiz 2020-2022 doneminde gahit oldugumuz en 6nemli
husus teknolojinin ¢aligma geklimizi esneklestirmis olmasidir. Ancak diger
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taraftan esneklesen bu tablo bulaniklagmaya da baslamigtir. Ozellikle kadin
caliganlar tarafindan rollerin i¢ ige ge¢mesi sonucu yorucu bir dénem olarak
nitelendirilmistir. Ortaya ¢ikan durum kadin aleyhine gibi goriiniiyor olsa da
teknoloji sektoriiniin de dogasi geregi evden ¢aliyma imkan ile kadinlarin
daha fazla evden ve esnek ¢aliyma firsati yakalamasi adina bir¢ok sirket
tarafindan tercih edilir bir firsat yaratmistir. Fakat goz ardi edilmemesi
gereken bir diger husus kadinlarin ig-yagam-aile dengesini koruyabilecegi is
modellerinin heniiz yeterince yaygilagmamis oldugudur.

Kisacasi, teknoloji endiistrisinde kadinlarin giiglendirilmesi, esitlikgi bir
toplumu sekillendirmek igin gok 6nemlidir. Bu sadece cinsiyet esitligini
gelistirmekle kalmaz, ayn1 zamanda stirdiiriilebilir ekonomik kalkinmaya da
onemli katkilar saglar. Uzmanlar bilimsel buluslar ve yenilikgi ilerlemeler
i¢in gaba sarf ederken, kadinlar1 teknoloji ve inovasyonun tasarimina ve
geligtirilmesine dahil etmek ayni derecede 6nemlidir. COVID-19, teknoloji
endiistrisindeki toplumsal cinsiyet dengesizligini hizli bir sekilde doniigtiirmek
ve diizeltmek igin bir firsat sunmaktadir. Bu baglamda, COVID-19 sonrasi
igyerinde kazanimlar1 en st diizeye ¢ikarmak igin ilerlerken toplumsal
cinsiyet esitligini saglama da giindeminin 6n saflarina yerlestirilmelidir (UN,
2021).

2.1. Teknolojide Kadin Yetkinliginin ve Kariyerinin Gelistirilmesi
Uzerine: A¢mazlar, Cikmazlar, Bosluklar ve Firsatlar

“1880°de bir “Eleman Aranwyor” ilamnda “daktilocu” veya “telgrafi”
yazvyorsa, herkes biv evkegin arandyjine bilivdi.

Oysa 1910°da bir “daktilocu” veya “telefon operativii” ilam

agiken bir kadina is teklif etmekteydi.”

(Drucker, 2011: 67)

Son zamanlarda, dijitallesme, isgilicii piyasalarinda daha fazla cinsiyet
esitligi elde etmek igin umut verici bir ara¢ olarak aragtirmacilarin ve
politika yapicilarin dikkatini gekmistir. Yeni dijital teknolojiler, kadinlarin
isgiicli piyasasina katilimini tegvik ederek ve finansal ve dijital katihimlarini
kolaylagtirarak firsatlar sunmakta ve boylece daha fazla ekonomik refaha yol
agmaktadir (Sorgner, 2019). Ancak tiim bu iyimser tutumumuza ragmen
geleneksel olarak, teknolojiyle ilgili kariyerler, kadinlarla yaygin olarak
iligkilendirilmeyen yeterliliklerle baglantiidir. Kadinlarin sahada kargilagtig
ilk engel, 6nyargil bir ige alim siirecidir. Genel olarak, kadinlarla ilgili kligeler
ve gekinceler, igverenlerin kadin galiganlar: ige alma konusundaki kararlarini
etkileme egilimindedir. Aragtirmalar, erkek igverenlerin erkek adaylari
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tercih etme egiliminde oldugunu gostermektedir. Bagka bir aragtirma,
bilim alanindaki ige alim gorevlilerinin kadin adaylar1 daha az yetkin gorme
egiliminde oldugunu ve erkek adaylara daha yiiksek baglangi¢ maaslar1 verme
olasiliginin daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Yakin zamanda yapilan
bir bagka bir ¢alismada, Giiney Kore’deki birgok sirketin ise alim siirecinde
ayrimcilik yapilmamasini saglamak igin yonergelere sahip oldugunu ya da
bir yonerge iizerinde ¢alistigini, ancak genellikle miilakat jiirilerin cinsiyet

dengesini dikkate almadiklarini gostermektedir (UN, 2021).

Nick Dyer-Witheford (2016: 174) “Siber Proletarya: Dijital Girdapta
Kiiresel Emek” adl1 eserinde benzer bir sekilde dyjital girdap olarak adlandirdigy
alanda kadinlara iliskin su tespitlerde bulunmaktadr:

“Sibernetik olarak doniigmiig ¢aliyma alanlarinda kadimnlarin girdikleri
pozisyonlar gogunlukla diigiik ticretli ve rutinlesmig islerdir. Dogrudan
yliksek-teknoloji endiistrisinde de temel tasarim ve yOnetim seviyeleri
agirlikl olarak erkek kalmay: siirdiirmektedir; kadinlara genellikle hizmet
sektoriinde yer verilmektedir.”

Ayrica yapilan galigmalar, yukarida deginildigi gibi, becerilerde cinsiyet
farkhliklarinin 6nemsiz oldugunu bildirse bile kadinlar, becerilerini erkek
meslektaglarina gore daha diigiik olarak algilamaktadir. Bilgisayar biliminin
kiilttirel inanglara gore erkekler icin bir alan olarak goriildiigiinii ve bazi
erkeklerin kizlar1 ve kadinlari sahadan “diglayarak” tepki verdigini gostermigtir
(Rajahonka & Villman, 2019).

“Bilim, Teknolosi, Miihendislik ve Matematik Alanlarmda Kadin Olmak:
Cinsiyete Yonelik Yargiar: Kyma” adli bagka bir ¢aliymada ise mesleklere ve
cinsiyetlere yonelik kaliplagmug algilarin, tutumlarin ve degerlerin Tiirkiye’de
FeTeMM (fen, teknoloji, mithendislik ve matematik) alanlarindaki kadinlarin
meslek secimlerinde, egitim yasantilarinda ve ¢aliyma hayatlarinda rol
oynadiklarint ifade ettikleri goriilmektedir (Mulu & Korkut-Owen, 2017).

2006 yilinda 43 kiiresel sirketten olugan bir 6zel sektor galigma ekibi
olan “Hidden Brain Drain”, sirketlerde kariyer yapmaya baglayan bilim,
mithendislik ve teknoloji (SET) derecelerine sahip kadinlari hedefleyen
bir aragtirma projesi baglatmugstir. Proje, Alcoa, Cisco, Johnson & Johnson,
Microsoft ve Pfizer tarafindan desteklenmig ve Yunan bilgelik tanrigasini
onurlandirmak icin Athena Faktorii olarak adlandirilmustir. Ozel sektordeki
kadinlarin SET kariyer yoriingelerini incelemek igin yola ¢ikan proje,
akademik sektordeki kadinlar hakkinda 6nemli aragtirmalar yapildigr ancak
ozel sektordeki SET deki kadinlarin biiyiik 6lgiide goz ard edilip yeterince
anlagilmadigy savi ile planlanmistir. 18 aylik bir siire boyunca (Mart 2006-
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Ekim 2007), hem erkekler hem de kadinlar arasinda dort biiyiik anket
(Chicago, Cenevre, Hong Kong, Londra, Moskova, New Jersey, New York,
Palo Alto, Pittsburgh, Seattle, Sanghay ve Sidney) ve Boston’da 28 odak grup
gergeklestiren ekip, ortaya ¢ikan zengin veri setleri ile SET sirketlerindeki
kadin yeteneklerin kapsamina ve sekline biiyiik Olgiide 151k tutmugtur. Ttim
bu zorluklara ve engellere ragmen kadinlarin hayat kurtarmak veya toplumda
tark yaratmak amaciyla bilim, miihendislik ve teknoloji (science, engineering,
and technology (SET) alanina girme gabasi olan Athena Faktore ragmen
bu alanda var olan genel zorluklar aslinda kadmnlarin SET kariyerlerinde
kalmalarin1 engellemektedir; zamanla, SET girketlerinde ¢alisan yiiksek
nitelikli kadinlarin %52’si, diismanca ¢aligma ortamlari ve asir1 ig baskilar
nedeniyle iglerini birakmaktadir (Hewlett et al., 2008; SWE, 2019).

Teknoloji sektoriinde kadinlarin uzun siire ¢alisamamasinin hem sebebi
hem de sonucu olarak degerlendirilebilecek olan unsurlardan digeri de
st diizey pozisyonlarda da gorev alamamalaridir. Meslegin ilk 10 yilinda
yonetim gorevi alamayan kadin ¢alisanlar biiyiikk oranda isten ayriima
potansiyeli tagimaktadir. Diger taraftan iilkeden bagimsiz, kiiresel olarak,
kadinlarin erkek meslektaglarindan 6nemli 6l¢lide daha az patent almasi da
(Rosser, 2020) isgiiclinde uzun siire kalamamanin nedenlerinden biridir.

Toplumsal cinsiyet agig1, STEM disiplinlerinde yillardir devam etmektedir.
STEM alanlar1 arasinda miihendislik, en yiiksek aginma oranlarindan birine
(%40) sahip olmaya devam etmektedir. Miihendislik alaninda disiik
kadin mezuniyet oranlarinin nedenleri arasinda, kadin miihendislik rol
modellerinin olmamasi, miihendis olmanmn nasil bir sey olduguna dair
yanhg anlamalar ve erkeklere kiyasla kizlarin ortadgretim siirecinde daha
az teknik problem ¢6zme firsatina sahip olmasi sayilabilir. Giiven eksikligi,
kadin miihendislik 6grencilerinin ana dallarin1 degistirmesine neden olan bir
diger kritik sorundur. Bu nedenle, kadinlarin potansiyelinden ve bu hayati
sektore katkilarindan yararlanmak igin politikalar tasarlamak ve gelistirmek,
toplumsal cinsiyetin katilimla nasil iliskili oldugunun anlagilmasini gerektirir
(Ramachandran et al., 2020).

Deloitte Tirkiye’nin 2017 yilinda “kadinlars otomotiv diinyasima cekmek
ve kaviyer yolunda desteklemek” amaciyla hazirladigr bir raporda; kadinlarin
%511 “erkek egemen bir sektor olmasi”, %381 ise “kariyer alaninda ilerlemek
i¢in firsatlarin olmamas1” nedeniyle sektore girmeye istekli olmadiklarini
belirtmislerdir (Deloitte Tiirkiye, 2017).

Sektorler ve iilkeler arasinda onemli farkliliklar olsa da beceri,
deneyim veya meslek secimi gibi diger faktorlerin Otesinde, sektordeki
tcret dengesizligi ortalama cinsiyete dayali ticret farkinin yaklagik yiizde
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5’ini olugturmaktadir. ABD’yi 6rnek verecek olursak, olusan bu yiizde
5’lik bir ticret farki yasam boyu gelir olarak kaybedilen 26.000 $’a
doniigmektedir (Brussevich, 2018). Ekonomik Is birligi ve Kalkinma
Orgiiti'niin (OECD) istatistiklerine gore, kadinlarin ortalama kazanci
erkeklerinkinden %32,5 daha diisiik olmakla birlikte, cinsiyetler arasindaki
ticret farki en yiiksek Giiney Kore’dedir. Japonya %23,5 fark ile 36 iiye
iilke arasinda ikinci sirada yer almaktadir. Bu arada, Cinli bir mobil ige
alim platformu olan Zhipin.com, 1K biiyiik veri platformunu temel alan
bir aragtirmasinda, 2018’de Cin’de cinsiyetler aras1 %28lik bir {icret
fark tespit etmistir. Sagirtict olmayan bir gekilde, bu fenomen teknoloji
endiistrisinde de yayginhigini korumaktadir (UN, 2021). Kadinlar
genellikle ICT (Bilgi ve iletisim teknolojileri) becerilerinde oldugu kadar
okuryazarlik becerilerinde de daha iyi puan alsalar da erkekler, dijital
endiistrilerde kadinlardan 6nemli 6lgiide daha yiiksek ticret almaktadirlar.
Kadinlara yonelik onyargilar diginda, erkeklerin daha yiiksek ozgiivene
sahip olmalari, erkek meslektaglarr arasindaki aglar1 ve daha rekabetgi
davraniglar: ile daha giiglii miizakere becerileri nedeniyle daha iyi iicret
pazarligr bu sonucun olas1 nedenleri arasinda sayilabilmektedir. Sirketler
pandemi nedeniyle ekonomik gerilemede bask: hissettik¢e ve buna gore
uyum sagladik¢a, kadinlar potansiyel olarak COVID-19 sonrasi {icret
tarki agisindan daha biiyiik bir risk altinda kalmigtir (WEE 2020).

Soziinii ettigimiz agmazlar, ¢tkmazlar ya da bosluklar esasinda ¢aligma
hayatinda toplumsal cinsiyet adaletsizliginin sonuglaridir. Bu bakimdan
sadece teknoloji sektorii igin gegerli olmayan bu unsurlar (Sekil 3) ise alim
stireci, ¢aligma kogullari, ¢ift yiik ve kariyer gelistirme seklinde, kadinlarin
kargilagtig1 engeller olarak gruplandirilabilir.
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Tleri teknoloji sektoriinde kadin girisimcilerin kargilastigi zorluklarin
sorgulandigr bir galiymada, yukarida sozii edilen problemlerin bir kismi
ile erkeklerin de kargilagtign tespit edilmistir. Sektorde kadin girigimcilerin
kargilagtig1 en biiyiik problem igletme konusundaki bilgi eksikligi ile sermaye
temini, piyasadaki rekabet, biirokratik engeller olarak siralanmaktadir.
Buna kargin sektordeki bazi kadinlarin, “ig piyasasinda yer alan erkeklerin
kendi arasinda yagadigi acimasiz rekabete kargin, kadin girigimciye daha
hosgoriilii ve kibar yaklastigi” ifade ettigi belirtilmistir. Tiirkiye olgeginde
yapilmig olan bu ¢aliygmada, mevcut yazindaki geleneksel sektorlere yonelik
yapilmig ¢aliymalarda ortaya konulanin aksine, ileri teknoloji sektoriinde
kadin girigimcilerin erkeklerden farkli herhangi bir dezavantaj yasamadiklar:
vurgulanmugtir.  Gerekli egitimi almig olan kadin girigimcilerin, erkek
girisimcilerden bilgi konusunda eksiginin olmadiginin da ortaya konuldugu
calismada, “gelencksel sektorlerdeki gibi cinsiyete dayali zorluklar
yaganmamast ve cinsiyet ayiwrmmmna imkan vermeyecek big¢imde bilgiye
dayali tiretimin becerili iggiicii tarafindan gergeklestirilmesi sektorii kadinlar
agisindan 6nemli kilmaktadir.” (Atalay, Varol, 2016) seklinde bir agiklama ile
firsat olarak ele alinabilecek unsurlara gonderme yapilmaktadir.

Birgok kadin STEM ge¢misine sahip olmasa da dijital teknolojilerin
yarattig firsatlar kadinlara agiktir. Kadinlarin gesitli gegmisleri bir avantaj
olarak bile goriilebilir; yaparak yagayarak ve teknolojiyi bagh bagina bir amag
degil, bir arag olarak gorerek, dijital teknolojilerin dilini kuruluglarin diline
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cevirmeyi Ogrenebilirler. Siirekli degisen dijital teknolojileri 6grenirken,
yagam boyu 6grenmeye kargi olumlu bir tutuma sahip olmak gerekmektedir.
Bu durum kadin yoneticiler ve girisimciler igin ¢ok uzak bir sey degildir
ciinkii kadinlar, kendilerini siirekli gelistirmeye agiktirlar (Rajahonka &
Villman, 2019).

Bagta sosyal medya ve akilli telefonlar olmak {izere dijitallesme, is
hayatinda artan 6nemi ile kadinlara hem is hem de aile ile ilgili iletigimi
akici bir gekilde yonetme firsati sunmaktadir. Kadinlarin hem refahinda
hem de kariyerlerinde gelisme ve ilerleme firsatlarini artirabilmek igin
djjital araglarin uygun sekilde uyumlagtiriimas: ve kadinlarin 6z-yonetim
becerileriyle birlestirilmesi gerekmektedir. Boylece teknoloji sektorii varligy
ile, hem kadinlarin ¢aligma hayatina girigini kolaylagtirirken hem de bir
caligma alani olarak kadinlara yeni ve sonsuz belki de sorunsuz bir uzam
sunmaktadir.

2.2. Teknoloji Sektoriine Kadin Katilimini Artirmaya Yonelik
Politika ve Diizenlemeler

“Radmlarm yeni teknologilerle giiclendivilmesini saglamak, en son
teknolojilere yalmzca maddi evisim sagjlamaktan cok daba karmagik sorunlar
arastirmamiza gevektivmektedir”

(Gajjala & Mamidipudi, 1998: 9)

Bu noktaya kadar birgok kez literatiire dayali olarak vurgulanmig ve
karg1 argiimanlar sunulmug olsa da teknolojiye kadin katilimini artirmanin
en temel yolu belki de onun eril oldugu algisinin zihinlerden silinmesidir.
Bunun i¢in onun neden eril olarak cinsiyetlendirildigini, gerekli politika ve
diizenlemelere zemin olugturma gayesiyle, son kez ele almak uygun olacaktir.
Teknolojinin eril algisinin gerekgelerini Faulkner’in (2001) perspektifinden
su sekilde 6zetleyebiliriz:

1. Teknoloji cinsiyete dayali olarak algilanmaktadir ¢iinkii kilit uzman
aktorler -ozellikle yeni teknolojik eserler ve sistemlerin tasariminda-
agirhikli olarak erkekler gorev almaktadir.

2. Teknoloji etrafinda kismen erkeklik ile teknik beceri arasindaki kurulan
bir denkleme dayali olarak giiglii cinsiyete dayali ig boliimii mevcuttur.

3. Teknolojik eserler hem maddi hem de sembolik olarak
cinsiyetlendirilebilir, ancak kullanimlarinda ¢ogu zaman yorum
esnekligi vardur.
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4. Tmaj ve pratik arasinda biiyiik bir uyumsuzluk olmasina ragmen,
teknolojinin kiiltiirel imajlar1 hegemonik erkeklikle giiglii bir sekilde
iliskilendirilmektedir.

Kisaca, teknolojileri sekillendiren kilit kararlar1 erkekler almaktadir. Ancak
burada 6nemli bir husus ise cogu kadin gibi cogu erkek de kararlarin alimina
katilmaktan uzaktir. Yine de bu siiregte erkekler genellikle, 6zellikle teknik
yeterlilik olmak tizere vasifli statli talep etmede kadinlardan daha bagarili
olmaktadirlar bu da teknolojilerin ingas1, bakimi, pazarlamasi ve tasariminda
seferber edilmesinde aktif rol almalarina sebep olmaktadir. Bu nedenle bu
stiregte yapilacak diizenlemelerin de egitsizlikler goz 6niinde bulundurularak
planlanmasi  gerekmektedir. Tlgili siireclerden en 6nemlilerinden  biri
olan patentleme siireci teknoloji sektoriiniin vazgegilmezidir. Bu siiregte
kadinlarin aktif rol alabilmesinin saglanmasi sektoriin eril goriiniimii
onemli Olglide doniistiirecektir. Ciinkii patentlenme  siirecinde patent
sahipleri sadece 6nemli finansal 6diiller ve taninma elde etmekle kalmaz,
ayni zamanda yonetim siireglerine ve kararlarina daha fazla katilma firsati
yakalayacak pozisyonlar elde edebilirler. Maalesef kadinlar tarafindan elde
edilen patent sayisindaki cinsiyet farki, endiistrideki boslugun arkasinda
yukarida siraladigimiz bazi nedenler olmaya devam etmektedir. Bu durumda
da tiim alanlarda, iilkelerde ve sektorlerde patentlerde 6nemli bir cinsiyet
farki bulunmaktadir (Rosser, 2020). Boylesi bir tablo ise Rosser’in (2020)
belirtigi gibi; kadmlarin teknoloji sektoriindeki kariyer gelisimine zarar
vermekte ve toplumu benzersiz ve faydali iiriinlerden ve yeniliklerden ve
ayrica bilimin ticarilesmesine yonelik olasi feminist elestirilerden mahrum
etmektedir. Bir diizenleme 6nerisi olarak teknoloji sektoriinde, bilim diinyasi
ve girketlere, kadinlarin patent almasinin oniinii agacak ve bu siireci kadin
dostu hale getirecek bazi1 6neriler bilim insanlar ve sirketler 6zelinde agagida
siralanmugtir (Rosser, 2020: 82).

Kadwm Bilim Insanlar: Igin Paten Alvnins Avtwacak Oneviler:

1. Bilimsel aragtirma giindeminizi ticarilegtirmeyi igerecek gekilde
genigletin.

2. Ticarilegtirme/patent alma kararinin 6nemli bir pargasi olarak cinsiyete

odaklanan hipotezler formiile edin.

3. Evde kadinlarin daha sik kargilastigi ¢ocuk bakimi, ev temizligi ve
yagl bakimi gibi karmagik sorunlara yardimei olmak igin iiriinlerin
patentlenmesine ve ticarilegtirilmesini saglayacak temel aragtirma
sorunlarimi goz oniinde bulundurun.
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4. Aglarinizi hem daha yash hem de geng erkek ve kadin bilim insanlarini
igerecek gekilde genisletmek igin bilingli bir ¢aba gosterin.

Sirketler Igin Patent Almayr Daba Kadwm Dostu Hale Getirvecek Oneriler:

1. Kimin patent aldigma iliskin cinsiyete gore ayrigtirilmig veriler
toplayin.

2. Potansiyelini kegfetmek igin kadin bilim insanlarmin galigmalarin
aragtirarak ticarilestirmeye agik bilimsel aragtirma giindemlerini
genigletin.

3. Cinsiyet etkisi nedeniyle geleneksel olarak ticarilegtirilmesi
diistiniilmeyen bilim ve fikirleri kesfedin.

4. Ticarilegtirme/patent alma kararinin 6nemli bir pargasi olarak cinsiyete
odaklanin.

5. Sirketlerin bilimsel danigma kurullarina kadinlart dahil edin.

6. Aglar1 hem erkek hem de kadin bilim insanlarini igerecek sekilde
genigletmek i¢in bilingli bir ¢aba gosterin.

7. Ticarilegtirmeye uygun bilimsel arastirma fikirlerini aragtirmak igin
ulusal ve uluslararast konferanslart kullanin.

8. Teknoloji transferi ve ticarilestirme sirketlerini aile dostu hale getirin.

9. Toplumu daha iyi hale getirmek ve kadinlara patent almak igin giiglii
tegvikler saglamak i¢in insanlara yardim etmekle dogrudan baglanti
kurmak i¢in bilimin ticarilestirilmesine yonelik hedefler koyun.

Patent almanin yani sira kadinlarin sektordeki istihdami ise bir diger
onemli diizenleme gerektiren konudur. Deloitte Tiirkiye’nin 2017 yilinda
“adiniary otomotiv diinyasina cekmek ve kaviyer yolundn desteklemek” amaciyla
hazirladig1 bir raporda; gelecekte otomotiv sanayiinin kadin istihdami
noktasinda dikkate almasi gereken hususlari su sekilde siralamaktadir:

* Yonetim ekiplerinde daha ¢ok kadin
* Toplumsal cinsiyet esitligine uygun uygulamalar

* Yeni kadin liderler yaratmak i¢in mentorluk ve gelisim programlarinin
uygulanmasi

* Daha esnek caligma kosullarmin ve rahat calisma mekanlarinin
yaratilmasi

* Kadin ¢aliganlar1 erkenden otomotiv sanayiine gekmek

* Teknoloji odakli olmak
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* Kisisel geligim ve egitime destek
* Anlaml ve koklii bir hikdye yazmak

Benzer sekilde Ramachandran ve arkadaglari (2020) tarafindan
vapilan bir ¢alijmada da kadin miihendis oranimi artirmada rol model
kadin miihendislerin ve egitim programlar1 ve kariyer planlar ile igyeri
gevresinin ve i§ kogullarinin kadin lehine tasarlanmasinin 6nemli oldugunu
vurgulanmaktadir.

Ilgili diizenlemelerin sadece 6zel sektor baglaminda degil kamusal olarak da
desteklenmesi ve denetlenmesi bir gerekliliktir. Bu dogrultuda 11. Kalkinma
planinda (2019-2023) kadmnlarin teknoloji sektoriine ve ekonomiye aktif
katilimi saglamak ve artirmak amaciyla belirlenen politikalar ve alinan tedbirler
Tablo I’de sunulmugstur (T.C. Strateji ve Biitge Bagkanhgi, 2019).

Tablo 1. 11. Kalkmma Planmda Calisma Yosamnda Kadmm Giiglendivilmesi
Sajjlayacak Politika ve Tedbivier

Paragraf Politika ve Tedbirler

570. Kadinlarin isgiicti piyasasina katilimlarim kolaylagtirici ve istihdamlarin
artirict uygulamalar gelistirilecektir.

570.1.  Isgiicii piyasasinda kadin istihdamini artiracak sekilde kadinlarin 6zellikle
kodlama, yazilim gibi teknoloji tiretimi alanlarinda mesleki egitim ve
beceri geligimi firsatlart giiglendirilecektir.

570.2.  Kadinlarin iggiiciine ve istthdama katihmlarinin artirilmasini teminen
bakim hizmetlerine erigimin kolaylagtirilmasi bagta olmak iizere i§ ve
aile yagamimi uyumlagtiran uygulamalar dinamik bir bigimde hayata
gegirilecektir.

600.4.  Kadinlarin internet sitesi, portal, aplikasyon gibi dijital ortamlardaki
ckonomik faaliyetlerinin gelistirilmesini hedefleyen mekanizmalar
olusturulacak ve kadin girisimcilerin e-ticarette gliglenmelerini saglamaya
yonelik egitim programlari ve seminerler diizenlenecektir.

600.3.  Kadinlarin ekonomik faaliyetlerinin gelistirilmesi igin kadin girisimcilere
is gelistirme stireglerinde damigmanlik ve rehberlik hizmeti sunulacak, bu
alandaki desteklerde kadinlara 6ncelik verilecektir.

600.6.  Kadinin ekonomik yasama etkin katiliminin artirilmasi konusunda illerin
farkli isgiicii ihtiyaglart goz onitinde bulundurularak, egitim, staj, igbagt
egitimi gibi uygulamalarin etkin olarak devam etmesi saglanacaktir.

600.7.  Kadmlarin 6zel sektorde yonetim ve karar organlarinda daha yiiksek
oranda yer almalarini saglayacak, farkindahk artirici ve tegvik edici
yontemler uygulanacaktir.

600.8.  Kadinlarin kamuda yonetim ve karar organlarinda daha fazla oranda yer
almalarini saglayamaya yonelik farkindalik artirilacak, yonlendirici ve
tegvik edici yontemler gelistirilecektir.
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Tablo incelendiginde, sozii edilen politika ve tedbirlerin baglangigtan
itibaren ortaya konulmaya gahgilan birgok olumsuz faktorii bertaraf edecek
nitelikte oldugu goriilmektedir. Ancak ilgili tedbirlerin iglevsel olarak hayata
gegirilmesi ve gerekli kontrollerin yapilmast noktasindaki agmazlarin ise ayri
bir galigma konusu oldugu diisiiniilmektedir. Buna ek olarak bu tedbirlerin
arasinda kadinlarin STEM alaninda giiglii bir gekilde yer almasini saglayacak
ogretim siireglerine iliskin ve sizdiran boru metaforunun iyilestirilmesine
iligkin herhangi bir 6nerinin de olmadig: dikkat ¢cekmektedir.

Son olarak agagida kadinlarin teknoloji sektoriinde etkin rol alabilmeleri
ve eril teknolojisi alginin doniistiiriilmesi amaciyla faaliyet gosteren sivil
orgiitlenmelerin bu siiregte 6nemli rolleri oldugu yaptiklar1 ¢aligmalar
incelenince anlagilmaktadir. Ulusal ve uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren
bu sivil orgiitler Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2. Kadwmlarm Teknoloji Sektorviinde Varliklarm: Avtuwrmaya Yonelik Faaliyet
Gisteren Sivil Onygiitler

Kurulug Ad: Internet Adresi
Yili

1971  Association for Women in Science  https://awis.org

1989  Women in Technology https://witi.com

International
1994  Women in Tech (WIT) https://www.womenintechnology.org
2007  Women Tech Council (WTC) https://www.womentechcouncil.com

2020 Women Tech Founders (WTF) https://womentechfounders.com

2019  Teknolojide Kadin Dernegi https://www.teknolojidekadin.org

Tablo 2°de verilen baglica sivil orgiitlerin ¢aligmalari, kadinlarin siiregte
daha aktif rol almalarina katki saglamaya devam edecegi umut edilmektedir.
Buna ek olarak, 2019 yilinda Tiirkiye’de kurulan Teknolojide Kadin Dernegi
ise yaptig1 caligmalarla kamu-6zel sektor Olgeginde planlanan diizenleme
tedbirlerin kadinlar lehine uygulanmasinda 6nemli bir degisim ajani olma
potansiyeli tagimaktadir.

3. Degerlendirme ve Sonug

Yukarida verilen temel sorun ve eksikliklere ragmen biiyiik isletmeler son
iki yilda toplamda kadin ¢alisan sayilarini artirirken bunlarin teknik rolleri
tistlenen kadin ¢aligan oranlarimi (yaklagik %33) artirmay: stirdiirmektedir
(Bkz.: Hupfer et.al, 2021). Bu artis 6nem arz etmektedir. Caligma hayatinin
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yer alan aktorlerden biri olarak kadmnin teknoloji sektoriinde de varlig:
yapici ve ilerletici bir gekilde siirdiirmesi pek tabii istenilen ve beklenilendir.
Elbette bunun ekstra bir gerekgelendirilmesine ihtiyag yoktur ancak
yine de bazi arastirmalardan burada s6z etmek anlamli olacaktir. Oyle ki
bu aragtirmalar, kadinlarin isten ayrilmasinin kurumsal olarak genis bir
dalgalanma etkisini tetikleyebilecegini, yani ¢aligma ortamlarini ve 6nemli
is sonuglarin etkileyebilecegini gostermektedir. Ornegin; bir kurulusta daha
yiiksek bir kadin yetenek yilizdesine sahip olmanin daha az titkenmiglik ve
daha yiiksek i§ tatmini, kendini adama, baglilik ve anlaml i diizeylerini
ongordiigii; cinsiyet gesitliligine sahip ekipler ve is birimleri, erkek egemen
ckiplere kiyasla daha yiiksek gelir ve kara sahip oldugu; cinsiyet gesitliligine
sahip teknoloji girketleri ve departmanlarinin stratejik programa uyma,
biitgenin altinda kalma ve ¢aligan performansini iyilestirme olasiliginin
daha yiiksek oldugu; kadinlarin erkeklerden daha fazla sosyal medya ve
akallr telefon gibi teknolojileri kullanmasindan dolayi, STEM kariyerlerinde
kadinlar1 kaybetmek, kuruluglar i¢in 6nemli olan son kullanict bakig agilarini
kaybetmesi anlamma geldigi yapilan ¢alismalarla kanitlanmig durumdadir
(Bkz.: Clerkin, 2017).

Standford Universitesinde matematik egitimi profesorii olan Jo Boaler
(2021), “Sinirsiz Zihin” adli kitabinda, kendisinin bir kadin matematikgi
olarak STEM alaninda cinsiyetgi ya da irksal onyargilara sahip insanlarin
gogunun onlar1 bilingli olarak diisiinmediklerini hatta onlara sahip
olduklarinin bile farkinda olmadiklarina kanaat getirdigini ifade etmektedir.
Diger tiim alanlarda oldugu gibi bunun da tamamen sabit diigiince ile
ilgili oldugunu belirtmekte ve kitabinin da temast olan tiim meselenin
insanlarinin sinirsiz bir zihin giiciine sahip olduguna inanmasinda yattigini
vurgulamaktadr.

Bu dijital cinsiyet ayriminin, kadmnlarin yeni teknolojilere karg1 olumsuz
tutumlardan ziyade, yetersiz egitim ve elverigsiz istihdam firsatlarinin sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Daha 6nce de deginildigi gibi teknolojinin cinsiyetgi
bakig agist ile dizayn edilmesinden dolayr sektoriin temel insan kaynag:
olan miihendislerin de erkek olmasi yadirganmamaktadir. Meslege giren
kadinlar ise ¢ogu zaman ‘erkeksi’ olmakla itham edilmektedirler. Teknolojik
mesleklerin mevcut konfigiirasyonu, kadmnlarin ‘teknolojiyi yonetmek,
kullanimini geligtirmek ya da bakimini yapmak veya ona hizmet etmek’
yerine ‘makineyi iglettiklerini’ gostermektedir (Arslan, 2002). Siireg¢ bu
sekilde islemeye devam ederken kadinlarin teknoloji sektoriinde profesyonel
yonetim gorevlerinde daha az yer almalari, i§ rutinlerinin yogun oldugu
islerde daha fazla yer almalar1 ve aymi pozisyonlar arasindaki ticret farki
nedeniyle teknolojideki hizli gelisme kadin galiganlarin aleyhine islemektedir.
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Teknolojiyi daha iyi yagayabilmek igin efordan tasarruf etme ¢abasi olarak
goren bir bakig agisiyla hem endiistriye hem de djjital teknolojilerin kadinlarin
lehine inovatif {riinler ortaya koyabilmesinin yolu pek tabii bu sektorde
kadinlarin hem tireten hem de yoneten olarak yer alabilmesidir. Bugiin bize
¢ok basit ve anlamsiz gibi goriinen pek ¢ok inovatif iiriin kadmnlarin ev ig
yagaminda kolaylagtirici olmaktadir. Pek ¢ogunu da kadinlar icat etmistir.
Ornegin, pedalli ¢6p kutusu, gida mikseri ve buzdolabi raflarini yénetim
bilimin en 6nemli kadin teorisyenleri arasinda yer alan Lillian Gilbert icat
etmistir (Bkz.: Krenn, 2011). Bu ve benzeri ¢ok 6rnek bulmak miimkiindiir.
Bununla birlikte teknolojide kadin varligini gerekli kilan bir diger husus ise
teknoloji ve etik noktasidir. Kadin galiganlarin ve yoneticilerin ig ortamina
kattig1 olumlu degerlerden yukarida kismen bahsedilmigti. Ayni oranda etik
ilkelerin uygulanmast ile ilgili de kadin yoneticilerin etkin oldugunu gosteren
pek gok galigmaya rastlamak miimkiindiir (Bkz.: Chen et. al. 2016; Kray
et.al. 2017; Valentine, 2017; Kouchaki, 2018; Shonk, 2020). Bu agidan
sektorde mevcut var olusglarinin Gtesinde bir tablo sadece kadinlarin etkin
katilimini saglamig olmakla kalmayacak giriste soziinii ettigimiz teknolojinin
toplum ve dogaya iliskin yikici tutumunun da 6ne gegilmesinde tampon
gorevi gorecektir. Elbette sozii edilen bu savin kanitlanmasini saglayacak
en 6nemli ¢aba teknoloji sektoriinde eril bakis agisindan arinmug sekilde
kadin varligini artirmaktir. Sektordeki artan nitelikli iggiictinii kargilamanin
tek yolu daha fazla popiilasyondan begeri sermayesi yiiksek insan ulagmak
oldugu unutulmamalidir. Bunun yolu ise hem kadin hem de erkek ¢alisanlar
arasindan objektif kriterlere gore se¢im yapmaktir.

Teknolojik determinizm ile teknolojinin sosyal ingast ve dahi insan ve
teknoloji etkilesimini yapici bir perspektiften ele alacak bir yaklagimla hareket
edilerek toplumsal anlamda adaletsizligin {istesinden gelmek miimkiin
olacaktir. Ancak iyi de her iki perspektiften de kadinlarin teknolojileri
sekillendirme giictinden yoksun olmasmin ve aym zamanda mevcut
teknolojilerin kadinlarin yagamlar: iizerindeki etkisinin goz ardi edilmeden
caligmalarin yapilmas: yerinde olacaktir. Teknoloji bagtan sona sosyal bir
fenomen olarak bagimsiz degil bagimli degigken olarak ele almak ve onun
sekillenmesinde kadinlarin toplumsal cinsiyet adaleti merkezinde aktif rol
almasini saglamak toplumsal adaletin ingas1 igin kaginilmazdur.

Hem teknoloji hem de toplumsal cinsiyet olgusu degisken bir yapiya
sahiptir. Yani teknolojiler erkek degerleriyle doluysa, bunlar sabit degil,
dinamiktir ve farkli ¢aglar ve kiiltiirlerdeki teknolojilerde farkli ifadeler
bulur. Bu yoniiyle ortaya gikacak degisimin ajani olma potansiyeli tagiyan
tim unsurlarin i§ birligi ig¢inde ¢aligmasi mevcut sorunun ¢oziilmesinde
etkili bir adim olacaktir. Bunun yani sira kadinlar1 gerek ortadgretim gerekse
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tniversite Ogretimleri siirecinde gerekli teknolojik ve dijital becerilerle
donatmak, bu becerilerin gelistirilmesi i¢in okul ¢ag1 doneminde 6grencileri
hazirlamak, dogru yonlendirilme ve rol modelleri ile mesleklere yonelik
kaliplagmig cinsiyetlestirme algilarindan uzak kariyer damigmanligi yapmak,
kadinlar i¢in hayat boyu 6grenmeyi tegvik etmek, yonetim pozisyonlarinda
cinsiyet esitligini tegvik etmek, dijital cinsiyet ayrimini ortadan kaldirmak,
teknolojik degigim kargisinda hazirlikli olmak, devletin ve 6zel igletmelerin
kadina yonelik sosyal koruma mekanizmalarini yeni ve teknoloji igerikli
galiyma bigimlerine uygun olarak yeniden diizenlemesi/uyarlamasi,
isletmelerin ticretlendirme ve kariyer geligiminin geffafligini artirmasi, tiim
caliganlarina ig-yagam-aile dengesi igin destek vermesi, ise alma ve terfi
stireglerinde bilingli ve bilingsiz 6nyargilarin tistesinden gelmek igin 6nlemler
almasi, Olgiilebilir hedeflerle is yerinde toplumsal cinsiyet adaletini izlemek
ve degerlendirmek son Oneriler olacaktir. Teknoloji sektoriinde aktif rol alma
oranlar1 ne kadar diigiik olsa da dijitallesme, kadinlarin kariyer gelisimi igin
firsatlar sunmaya devam edecektir. Kim bilir toplumsal cinsiyet olgusunun
ve toplumsal doniigiimiin gizli anahtar1 belki de dijital diinyadir diye
diisiiniirken derinlerde bir yerde bilingdis1 olarak; dijital beceri ve kapasitesini
yiikseltmis teknoloji sektoriinde basarih bir kadn kadmlyjing m yansitacak? Yoksa
erkeklevin diinyasina girmis seckin bir kadm me olacak? sorularini da sormaya
devam ediyorsam, bu yiizlesme uzun siirecek. ..
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Bolim 2

Kisiligin Karanlik Ugliisii

Nese Salik Ata'

Ozet

Son vyillarda galigma hayatinda etik digt uygulamalarin artmasi nedeniyle
yonetim alanindaki aragtirmacilar kigiligin karanhk yoniine odaklandigt
goriilmektedir. Yapilan ¢aligmalarda narsisizm, makyavelizm ve piskopati
karanlik tiglii olarak adlandirilmaktadir. Ayrica bu konuda yapilan galigmalar
karanhk tgli kisilik Ozelliklerine sahip bireylerin ortak ozelliklere sahip
olabildigi gibi farkli davransslar sergileyebilecegini de gostermektedir.

Alanyazinda “Karanlik Uglii” bashgi altinda ele alinan ii¢ kisilik 6zelligi
narsisizm, makyavelizm ve psikopati kavramlari ¢alisma kapsaminda ele
alinarak Onceki ¢aligmalar gergevesinde tamimlanmugtir. Ayrica narsisizm,
makyavelizm ve psikopati kigilige sahip bireylerin genel 6zellikleri ve alanda
yapilan galigmalar 6zetlenmistir.

Girig

Kisilik kavrami bireyin biyolojik 6zellikleri ve gevreyle etkilesimine verdigi
anlamla gekillenen ve hayat boyu devam eden bir siireci ifade etmek igin
kullanilmaktadir (Cihangiroglu, 2012: 120). Bagka bir ifade ile kisilik, bireyi
diger insanlardan ayiran, bireye 6zgii tutarh davranig kaliplaridir ( Miiezzin
ve Okray, 2021: 764 ). Ancak bireyin davranig kaliplar1 kimi zaman 1yi kimi
zaman kotii olarak nitelendirilmektedir. Bu nitelendirme kisiligin aydinlik
yonii ve karanlhk yonii ile iligkilendirilmektedir. Dolayisiyla iyi davranig

kaliplari kigiligin aydinlik yoniinii, kotii davranig kaliplari ise kisiligin karanlik
yoniinii olugturmaktadir.

Kisilik ozellikleri tizerine yapilan aragtirmalar genellikle olumlu kisilik
ozelliklerine odaklanirken 2010 yilindan sonra yapilan aragtirmalar
caligsanlarin 1§ yerinde istenmeyen davraniglarinin sebeplerini agiklamak
i¢in kigiligin karanlik yonlerini inceleme ihtiyact duymuglardir (Forsyth

1 Dr Ogretim Uyesi, Kafkas Universitesi Atatiirk Saglik Hizmetleri MYO, nesesalik@hotmail.
com, https://orcid.org/0000-0002-8977-7881
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vd., 2012: 560). Kisiligin karanlik yoniinii; insanlarin sosyal ve ig
hayatindaki pek ¢ok davranig ve tutumu iizerinde kritik rol oynayan bir
kigilik bozuklugu olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, karanlk kisilik
ozelliklerine sahip bireyler toplumsal ve orgiitsel agidan olumsuz davranig
ve tutumlar sergilemektedir (Kanten vd., 2015: 367). Karanhk kisilik
Ozelliklerine sahip calisanlarin sergiledigi olumsuz tutum ve davranislar;
etik dig1, yasal olmayan, kinanmasi gereken giig, servet veya intikam elde
etmek i¢in sistematik olarak baskalarina zarar veren haksiz davranislardir
(Linstead vd., 2014: 167-169).

1. Karanlik Uglii

Insan dogasinin karanlik yoniine olan ilginin artmast sonucunda etik
ve toplumsal agidan yanlig olarak algilanan davranig ve tutumlar igeren
“karanlik {i¢lii” kavrami ve bu kavramin birer pargast olan karakter ve
kigilik ©zellikleri 6nemli bir aragtirma alani haline gelmistir (Jones ve
Paulhus, 2014: 39). Karanlik ti¢lii kavramu, kotii niyetli olarak algilanan ve
birbiriyle iligkili ti¢ kisilik 6zelligini ifade etmek igin ortaya atilmigtir. Bu
yapi, bireyin islevselligini klinik bir boyuta ¢evirmeyen, narsisizm, psikopati
ve makyavelizm Ozelliklerini bir arada tagiyan bir yapidir. Karanlik iiglii,
klinik olmayan ancak itici 6zelliklere sahip semsiye bir terimdir. (Paulhus ve
Williams, 2002: 556). Karanlik tiglii kisilik 6zelliklerine sahip bireyler:

e Karanhk Gglii kigilik ozelliklerine sahip bireylerin kotii niyetli bir
kisgilige sahip olma, ikiyiizliliik, duygusal sogukluk, kendi reklamini
yapma, saldirganlik gibi ozellikleri bulunmaktadir (Paulhus ve
Williams, 2002: 557).

e Karanhk tgli kisilik 6zelliklerine sahip kigiler duygusuz bir mizag,
sinirli duygudaghk, algak goniillii olamama, diirtiiler dogrultusunda
hareket etme, kendisini ve ¢ikarlarini 6n planda tutma gibi davraniglar
sergilemektedir (Jonason vd., 2009: 6).

e Karanhk iiglii kisilik 6zelliklerine sahip kigilerin heyecan arama ve
diirtiisel davranma olasiliklart daha yiiksektir ve bu 6zelliklere sahip
olmak kisileri riskli davramiglara daha yatkin hale getirmektedir (Crysel
vd.,, 2013: 38).

* Karanhk tglii kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, diger bireyleri kendi
¢ikarlar1 dogrultusunda kullanma istegi ve empati eksikligi yogundur
(Vonk vd., 2015: 50).

* Karanlk tiglii kigilik 6zelligine sahip bireyler, digerlerinin goriiglerini
onemsememekte ve bu durum kisa vadede fayda saglasa da uzun
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vadede kiginin kendi davraniglarindan vazgegip olumsuz sayilabilecek
davraniglara devam etmesine sebep olmaktadir (Kaiser vd., 2015:
58).

* Karanlk tglii kisilik 6zelliklerine sahip bireyler kigisel yarar saglayan
topluluk ve grup olugumlar: tizerinde olumsuz etkiye sahiptir ve bu
olusumlarin devamliligim tehdit edici davraniglar sergilemektedir
(Jonason vd., 2015: 43).

* Karanlk tiglii kigilik 6zelliklerine sahip bireyler ¢ogunlukla toplumsal
kurallar1 ve etik degerleri yok sayarak, yalan, hile, aldatma, zorbalik
gibi davranglar1 yapma egilimindedir (Muris vd., 2017: 197).

* Karanlk tiglii kigilik 6zelliklerine sahip bireyler islevsiz veya tehlikeli
bir ahlak ile davranig sergilemektedir (Comert ve Gizir, 2020: 136).

* Karanlk tigli kigilik 6zelliklerine sahip bireyler manipiilatif ve duygu
yoksundur (Yilmazer vd., 2021: 600).

* Karanlk tiglii kisilik 6zelliklerine sahip bireyler kandirma yontemlerini
kullanarak bencil ve duyarsiz davranmaktadir (Temelli vd., 2021:

198).

* Karanlk iiglii kigilik 6zelliklerine sahip bireyler narsist, makyavelist ve
psikopati davraniglari sergilemektedir.

2. Narsisizm

“Narsisizm” kavrami kokenlerini Yunan mitolojisinde, sudaki yansimasini
goriince kendine agik olan ve asla ulagamayacagi sevgiliyi yani kendi
yansimasini seyrederek tiim hayatini tiiketen gen¢ adam “Narcissus”dan
almaktadir (Chatterjee ve Hambrick, 2007: 353; Meares ve Graham,
2008: 440). Etimolojik olarak ise “narsisizm” kelimesi Yunanca’da kiintliik
anlamna gelen “narke” kelimesinden tiiremistir (Gegtan, 2003: 254).

Narsizm kavrami ilk kez 1910 yihinda Freud, Cinsellik Uzerine Ug
Makale isimli ¢aligmasinda bir dipnot olarak yer vermistir ve dort yil sonra
‘On Narcissism: An Introduction” yazisini yaymlamugtir (Kartopu, 2013:
628). Freud narsizmi, “kisinin kendi bedenine tam bir tatmin diizeyine ulasana
kadar bakmas: ve bedenine genellikle cinsel biv nesne gibi davranmasy® olarak
tanimlamaktadir (Freud, 2014: 25).

Narsisizm tehlikeli boyutlara ulagmadigr siirece degerli ve gerekli
bir egilim olarak ifade edilmektedir (Cihangiroglu, 2012: 121). Ancak
narsisizmi bireyin kendini begenme ve sevme duygusunu radikal bir bigimde
hayatindaki siireglerin geneline yaymasi geklinde tanimlanabilecek bir kigilik
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bozuklugu seklinde ifade etmek de miimkiindiir (Thomaes vd., 2008: 382).
Sonug olarak narsist kisiligi sahip bireyler, kendini yiicelten, ¢ikarlarr ugruna
yalan soyleyebilen, elestiriye tahammiilii olmayan, iitopik diigiinen bencil
kisilerdir.

Narsist Ozellige sahip kigiler diger insanlardan agir1 derecede hayranlik
beklerken (Kernberg, 2019: 214) benlik saygilar1 kirilgan olmakta ve ilgi
gorme arzularina karsihk alamadiklarinda derin  yaralanmalar yagayip
ofkelenmektedir (Koroglu ve Bayraktar, 2011; 101). Ancak narsist kigiler
ilgiyi gorme istegini kargidakine yansitabilecek kadar yetenekli de degildir
(Gliven, 2019: 37). Dahasi narsist kigiler gergekg¢i olmayan hayallere
kapilmakta (Goleman, 2007: 106), etik olmayan davraniglara yonelmekte
(Madan, 2014: 1730), belli savunma aracilig1 ile 6zsaygilarini korumaktadir
(Mc Williams, 2009: 225).

Yukarida sozii edilen 6zelliklerin yani sira narsist kigileri tanimlayabilecek
baz1 temel Ozellikler bulunmaktadir. Bu temel 6zellikler agagidaki gibidir
(Ozsoy ve Ardig, 2017: 394):

* Narsist kigilige sahip bireyler kendilerine sahip olduklar1 6zelliklerin
otesinde bir benlik inga etmektedir.

* Narsist bireyler kendilerini diger insanlardan iistiin gormektedir.

e Narsistler diger insanlarin  kendilerine hayran olmalarindan
hoglanmaktadur.

* Narsist bireyler daha gekici ve giiglii goriinmek igin sahip olduklarryla
hava atmaktadir.

e Narsist kigilige sahip bireyler, bagka insanlarin kendilerini takip
etmesinden, sozlerinin dinlenmesinden ve uygulanmasindan zevk
almaktadr.

* Narsist bireyler, eksiklikleri bastirma becerisine sahiptir.

* Narsistkisilige sahip bireyler elegtirilere kargi agir: duyarli olduklarindan
elestirildiklerinde agresif tepki vermektedir.

* Narsistler amag¢ odakhdir, davraniglarinin temelinde agirhikli olarak
kendi ¢ikarlart yer almaktadir

* Narsistler bireyler bagkalarini etkilemek, kendilerini oldugundan
farkli gostermek ve amaglarina ulagmak adina sik¢a yalana
bagvurmaktadir.
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3. Makyavelizm

Makyavelizm kavrami adini 1513 yilinda kaleme aldigr “Hiikiimdar”
adli eserinde yer alan devlet idaresi ve ilkeleri konusundaki diistinceleriyle
biiyiik ses getiren Italyan yazar Niccolo Machiavelliden almaktadir (Jones
ve Paulhus, 2014: 28-41). Niccolo Machiavelli'ye gore tiim insanlar
bencil, doyumsuz, nankor, tirkek ve igten pazarliklidir. Machiavelli’ye gore
“zafere giden her yol mubahtir”. Bu nedenle bagarili olmak isteyen akilli
biri gerektiginde kotii olmak zorundadir. (Yiicel, 2020: 73-74). Ayrica
Machiavell’nin Hitkiimdar eserinde Makyavelizmin ilkeleri bulunmaktadir.
Bu ilkelerden bazilar1 sunlardir (Ural, 2003: 102):

* Her bakig agisinin iyi olmasi imkansizdur.
¢ Diiriistliik her zaman iyi bir politika degildir.

o Insanlar, baskalarina fayda saglamak igin duymak istediklerini
soylemektedir.

* Birisi bir geyi yapmak istediginde, o seyin neden yapildigina dair
gercegi soylemek yerine, daha 6nemli bir sebep bulmak ¢ok daha
tyidir.

Makyavelizm anlayiginda 6nemli olan normlar, ilkeler, ahlak ve etik
degil, varilmak istenen hedef ile izlenen yontemin uyumudur. Makyavelizm,
digerlerinden ziyade bencil bir anlayisi benimsemekte ve bu baglamda
ahlaksizlik, hile, aldatma, yalan, siniklik vb. gibi tamamini evrensel anlamda
olumsuzluk ifade eden tiim kavramlar1 megrulagtirmaktadir (Murat, 2017:
23). Ciinkii makyavelizm anlayigina sahip kisiler amaglarina ulagmak igin bu
tiir davraniglar: sergilerken eylemlerinin duygusal sonuglarindan ¢ok stireg

igerisindeki getirilerinin neler olduguna 6nem vermektedir (Zeigler-Hill ve
Vonk, 2015: 695).

Makyavelist bireyler, duygusal zekalar1 diigiindiikleri kadar giiglii olmasa
da, kendilerini diger insanlarin manipiilatorii olarak gérmektedir. Makyavelist
bireylerin kariyerlerinde bagarili olma sansi yapisal olarak gelismemis ve
kotii organize edilmis ortamlarda artmaktadir (Dahling vd., 2009: 220).
Bu ozelliklerinin yani sira makyavelist kisileri tanimlayabilecek bazi temel
ozellikleri bulunmaktadir. Bu temel 6zellikler agagidaki gibidir:

* Makyavelist bireylerin bagkalarina ihanet etme ve yalan soyleme
egilimleri yiiksek olmasina ragmen diizenli olarak anti-sosyal davranig
bigimleri gostermemektedir (Ferris ve King, 1996: 55).

* Makyavelist kisilige sahip bireyler, insanlar1 kandirma, orgiitte yer alan
diger bireylerin iliskilerine yogunlagma, paylagimlar ve kazanimlarin
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dagitimi noktasinda manipiilatif faaliyetlerde bulunma gibi etik dig1
roller tistlenmektedir (Schermerhorn vd., 1998: 56).

* Makyavelist kisilige sahip bireyler diga vurum, paranoya, psikotizm,
narsisizm, psikopati, nevrotiklik gibi 6zelliklerle iligkili olarak kigilik
islev bozukluklar1 gosterebilmektedir (McHoskey, 2001: 791).

* Makyavelist bireylerin bagka kisilerin ihtiyag ve istekleriyle degil
yalnizca kendi ¢ikarlarini ilgilenmektedir. Bu bireylere gore kendi
amaglarina ulagmak igin duygu somiiriisti, hile ve yalakalik yapmak
normal davranislardir (Jones ve Paulhus, 2009: 101).

e Makyavelist kigilige sahip bireyler; zayifliklarini gizleyen ama
bagkalarinin zayifliklarini ortaya ¢ikaran davraniglar sergilemektedir
(Wai ve Tiliopoulos, 2012: 794).

* Makyavelistler insanlar1 sevmeyen, toplumdan kaginan, soguk ve
ilgisiz davraniglar sergilemektedir (Rauthmann ve Kolar, 2013: 583).

* Makyavelist bireyler, amag odaklidir ve insanlar1 sonuca ulagmada bir
arag olarak gormektedir (Lang, 2015: 28).

4. Psikopati

Tlk defa 19. yiizyilda Fransiz psikiyatrist P Pinel tarafindan ileri siiriilen
“Psikopati” kavramu, psikotik belirti gostermeyen, ahlaki degerleri diistik
ve entelektiiel seviyeleri normal fakat kontrolsiiz davraniglar sergileyen
kigileri tanimlamak amaciyla kullanilmugtir. 20. yiizyilda H. Clekley ise,
duygu ve empati eksikligi ile iliskilendirilmis bir kisilik bozuklugu seklinde
yorumlamasiyla, giiniimiiz diinyasinda genel kabul gormiis psikopati
kavrami taniminin gekillenmesini saglamigtir (Hare, 1998: 120).

Psikopati kavrami, “vicdan eksikligi, sugluluk ve empati yoksunlugn iceren
davrams kaliplaryla karakterize bir kisilik bozuklugn” olarak tanimlanmaktadir
(Babiak ve Hare, 2006: 18-19). Diger bir tanima gore ise psikopati, bir
kigilik bozuklugu degil, bireylerin gergeklik baglantis1 ve yeterli kimlik
biitiinleymesi saglayabilmig daha olgun savunma mekanizmalari kullandiklar:
halde; eylemleri ve temel diigiinceleri antisosyal egilimin izlerini tagimasidir
(Mc Williams, 2009; 193).

Psikopat kigiler duygu ve empati yoksunlugunun yani sira strese yiiksek
egilim, sogukkanhhk, diigiik korku diizeyi, suca egilim, diizensiz hayat tarz,
diirtii kontrol bozuklugu, anormal sosyallesme, bencillik ve sorumsuzluk gibi
davranig ve tutumlar sergilemektedir (Jonason ve Middleton, 2015: 672).
Psikopat kigilerin sergiledikleri diger davranig ve tutumlar agagidaki gibidir:



Nege Salik Ata | 41

* Dsikopat bireylerin diirtiiselligin 6n planda tutarak, kaygi seviyesinin
normalin olduk¢a altinda ve anti-sosyal egilimin ile davranig
sergilemektedir (Paulhus ve Williams, 2002: 559; Noyan, 2008, 8).

* Dsikopat kisilikli bireyler igin sugluluk ve utanma kavramlart 6nem
arz etmez, iglerinden geldigi gibi davranmaktadir (Hare ve Neuman,
2008: 895).

* Dsikopat  Dbireyler konugmak yerine harekete ge¢mektedir.
Konugtuklarinda kelimeleri kendilerini ifade etmek ig¢in degil
bagkalarini manipiile etmek i¢in kullanirlar (Mc Williams, 2009: 193).

* Dsikopat kisilikli bireyler kendi arzularini kargilama 6nceligine sahip,
dogru-yanhs ayrimi yapmaktadir (Campbell vd., 2009: 575).

* Dsikopat kisilik Ozelligine sahip bireyler; kigileraras: iligkilerde
merhametsiz, duygusuz ve bencil olma ile iliskileri kendi ¢ikarlari igin
kullanmaktadir (Furtner vd., 2011: 371).

* Dsikopatik bireyler, sinirlerine hakim olamamakta, gabuk 6tkelenmekte,

kigiler arasi iligki kurmada zorluk yagamaktadir (Capar, 2017: 13).

* Dsikopat bireyler iiretkenlige aykiri davraniglar sergilemekte ve
genellestirilmis kural ihlali yapmaktadir (Aykanat ve Yildiz, 2022:
896).

5. Karanlik Kisilik Ugliisii Tle Tlgili Yapilan Caligmalar

Paulhus ve Williams (2002) c¢aligmalarinda karanhk tigli kigilik
ozelliklerinin birbiri ile benzer ve farkli yonlerini belirlemeye ¢aligmistir.
Caligma 245 kisilik bir psikoloji 6grencisi grubu ile yiiriitiilmiigtiir. Elde
edilen bulgulara gore makyavelizm, narsisizm ve psikopatinin birbiri ile
iligkili ancak birbirinden farkli kavramlar olduklart sonucuna varilmistir.

Vernon ve arkadaglart (2008) karanlik tiglii degiskeni ile ilgili ilk
davranigsal genetik ve bunlarin biiyiik bes kisilik oOzellikleriyle iligkileri
tizerine aragtirma yapmugtir. Karanlik tiglii degiskenlerinin her biri ile biyiik
bes kisilik Ozelliklerinin bazilarinin arasinda 6nemli iliskiler oldugunu
belirlenmigtir. Bu degiskenlerin biiyiik Ol¢iide genetik faktorlerle iligkili
oldugu ortaya konmugtur.

Jonason ve Tost (2010) tarafindan 358 kist ile gergeklestirilen arastirmada
karanhk tiglii kigilik 6zellikleri ile 6z denetim arasindaki iliski incelenmistir.
Elde edilen bulgular sonucunda psikopati ve makyavelizm puani yiiksek
kigilerin diigiik 6zdenetime sahip oldugu belirlenirken narsisizm puani ile
diisiik 6zdenetim arasinda bir iliski bulunmadig: saptanmugtur.



42 | Kisiligin Kavanlik Ugliisii

Baughman ve digerleri (2012) zorbalik egilimleri ile karanhk {igli
kigilik arasindaki iliskiyi aragtirmiglardir. Yaglar1 18 ila 70 arasinda degigen
657 kigilik bir 6rneklemden toplanan 25 veriye dayanarak makyavelizm,
psikopati ve narsisizmin zorbalikla iliskili oldugu belirlenmistir. Ayrica narsist
ozelliklere sahip kisilerin dogrudan fiziksel zorbalik yerine dolayli zorbaliga
bagvurduklar gozlemlenmistir.

Crysel ve digerleri (2013) karanlik tiglii 6zelliklerin (narsist, makyavelist
ve psikopat) diirtiisellik, heyecan arama ve risk alma davranig1 gibi benzer
kisa vadeli ozelliklerle iligkili olabilecegini 6ne stirmiistiir. Bu baglamda iki
caliyma yapilmugtir. Her iki ¢aliyma da karanlik tiglii 6zellikleri ile heyecan
arayig1 ve diirtiisellik arasinda pozitif iligkiler oldugunu ortaya koymustur.
Ayrica riskli davraniglar anlamak igin karanlik Giglii 6zelliklerinin etkilerinin
ele alinmasi gerektigi ortaya konmustur.

Aydogan ve Serbest (2016) tarafindan yapilan galiymada bir kamu
kurulugsunun i¢ denetim boliimiinde ¢aligan i¢ denetgilerin karanlik kigilik
ozellikleri ile demografik ozellikleri arasindaki iliski aragtirilmistir. Yapilan
analizler sonucunda; psikopati diizeyinde cinsiyete, yasa ve ¢aligma siiresine
gore farklihk gortilmezken; medeni duruma gore farkhilik belirlenmistir.
Narsisizm boyutunun cinsiyete gore farkliik gostermedigi ancak yaga,
caligma siiresine ve medeni duruma gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir.
Makyavelizm diizeyi ise, demografik degiskenlere gore hicbir farklilik
gostermedigi belirlenmigtir.

Goodboy ve Martin (2015) yaptiklar1 ¢aligmada karanlik {igli ile
siber zorbalik arasindaki iliskiyi incelemistir. Orneklem 227 {iniversite
ogrencisinden olugmustur. Elde edilen analiz sonuglarina gore karanlik tiglia
olarak bilinen makyavelizm, narsisizm ve psikopatinin siber zorbalikla iligkili
oldugunu belirlenmistir.

Satic1ve arkadaglarinin (2019) karanhk tiglii kisilik 6zellikleri ile diirtiisellik
ve heyecan arama davramig1 arasindaki iligkiyi aragtirmaktir. Calismanin
sonuglarina gore, dikkat ve motor diirtiiselliginin narsisizm ve psikopati
tarafindan pozitif olarak yordandig1 ancak makyavelizm tarafindan anlamh
yordanmadig: tespit edilmistir. Heyecan aramay ise yalnizca psikopatinin
negatif yonde anlaml diizeyde yordadig: belirlenmistir.

SONUGC

Kigilik ile ilgili yapilan aragtirmalar incelendiginde biiyiik gogunlugunun
kigiligin aydinlik yonii ile ilgilendigi goriilmektedir. Ancak aragtirmacilar,
2002 yilinda Paulhus ve Williams insanin dogasindaki kotii niyetli tarafi
tanimlamak igin karanlik kigilik 6zellikleri kavramini (Paulhus ve Williams,
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2002: 557) kullandiktan sonra bilim adamlar1 kisiligin karanhk yoniinii
aragtirmaya baglamiglardir.

Literatiir incelendiginde narsizm, makyavelizm ve psikopati “karanlik
tiglii” olarak adlandirildigr goriilmektedir. Karanhk tglii kisilik 6zellikleri,
birey davraniglar tizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Bu etki bireysel,
orgiitsel ve toplumsal agidan olumsuzluk arz etmektedir. Bu olumsuz etkinin
onlenmesi veya azaltilmasi igin gerekli stratejileri gelistirilmek zorundadir.
Bu agidan ele alindiginda , “karanhk tiglii” kavraminin alan yazinda dikkat
gektigi ve gesitli aragtirilmalara konu oldugu goriilmektedir.

Bu ¢aligmada karanlik tiglii baghg: altinda ele alnan iig kigilik ozelligi
narsisizm, makyavelizm ve psikopati, Onceki g¢aligmalar gergevesinde
tanimlanmug, benzerlikleri ve farkhliklari agisindan alanda yapilan ¢aligmalar
Ozetlenmistir.
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Bolum 3

Orgiitlerde Duygusal Emek

Yasemin Aslan!

Ozet

Insan diigiinme ve konusma yetenegi olan, ozgiir iradeye sahip, iistiin
nitelikli bir canhdir. Insan1 diger canlilardan ayiran en nemli 6zellikler sahip
oldugu akil giici ve duygularidir. Rekabet¢i is diinyasinda bilginin 6nem
kazanmasiyla birlikte, insana ve insan duygularina verilen Onem artmustir.
Duygular tekdiize olmayan, karmasik, ¢ok yonlii ve kigiden kigiye farklilik
gosteren, Oznel ve soyut ifadelerdir. Duygusal emekte birey kendi gergek
duygularini maskeleyerek, dis ¢evreye farkli duygusal gosterimlerde bulunur.
Bu davraniglarin odak noktasi, bireylerin ¢aliyma hayatinda kendilerinden
sergilemeleri beklenen davramigi nasil gosterdikleri ve bu davraniglara nasil
uyum sagladiklaridir. Duygusal emek davraniglarinin derin ve samimi olarak
hissedilmesi durumunda bireysel performans ve Ozyeterliligi artirdigy;
kurumsal agisindan miisteri memnuniyetini artirarak, orgiitiin kurumsal amag
ve hedeflerine ulagmasi ve finansal fayda saglamasi konusunda biiyiik avantaj
sagladig: belirtilmektedir. Bununla birlikte 6zellikle rekabetin yogun oldugu
ve galisan ticretlendirmesinin performansla orantili olarak yapildig: sektorlerde
duygusal emek davraniglart galisanlar agisindan bazi istenmeyen durumlara
sebep olabilir. Calisanlar orgiit igerisinde duygularint yiizeysel davranusg,
derinlemesine davranig ve samimi davranig olarak ti¢ sekilde sergilemektedir.
Duygusal emek performans: bireysel faktorlerden ve orgiitsel degiskenlerden
etkilenebilmektedir. Duygusal emegin en fazla kargilagtirildig: degigkenlerin
stres, i§ tatmini, igten ayrilma niyeti, motivasyon, titkenmislik, yabancilagma,
performans, ekonomik fayda ve orgiite baglilik oldugu goriilmiistiir. Caligma
hayatinda bireyleri ozellikle yiizeysel davraniga yonelten duygusal emek
nedenlerinin belirlenmesi, ¢alisanlarin bu konudaki farkindaliginin artirilmast,
duygusal emek Orgiit igi iletisim ve ¢ahiyma kosullarinin iyilestirilmesi, kurum
i¢1 adalet dengesine 6zen gosterilmesi, ¢ahisanlara sosyal destek saglanmasi
ve caliyma ortamindan kaynaklanan stres faktorlerinin azaltilmasi gibi
stratejilerin uygulanmasi 6nemlidir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi Saglik Bilimleri Fakiiltesi Saglik Yonetimi
Boliimii https://orcid.org/0000-0001-6292-2332, yaseminaslan@bandirma.edu.tr
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1. Girig

Insan diigiinme ve konusma yetenegi olan, toplum halinde yasayan, 6zgiir
iradeye sahip, {istiin nitelikli bir canlidir. Insan1 diger canlilardan ayiran en
onemli Ozellikler sahip oldugu akil giicii ve duygularidir. Duygular tekdiize
olmayan, karmagik, ¢ok yonlii ve kisiden kisiye farklilik gosteren, 6znel ve
soyut ifadelerdir. Tiirk Dil Kurumu’na gore duygu “6nsezi, his, belirli nesne,
olay veya bireylerin insanin i¢ diinyasinda uyandirdig1 izlenim, kendine 6zgii
bir ruhsal hareket ve hareketlilik” seklinde tanimlanmistir (TDK, 2022).
Duygular 6fke, korku, iiziintii, sevgi, utang, cosku, mutluluk, haz, saskinlik
seklinde kendini gosterebilir.

CGahganlarin birer mekanik varlik olarak algilandig yirminci yiizyilin ilk
geyregindeki sanayi toplumundan, bugiiniin diinyasinda énem kazanmaya
baglayan bilgi toplumuna gegisle birlikte, insana ve insan duygularina
verilen 6nem artmugtir. Bir kurumun sahip oldugu en degerli kaynak
nitelikli iggiiciidiir. Diinya niifusunun gogalmasi, yagam siiresinin uzamast,
miisterilerin beklentilerinin zamanla degismesi ve kiiresel 6l¢ekte rekabetin
artmasi nitelikli igglicliniin 6nem kazanmasina neden olmustur. Kurumlar,
sahip oldugu insan kaynagi sayesinde rekabet giiciinii artirabilir, pazar payini
yiikseltebilir, stratejik amaglarini gergeklestirebilir, miigteri memnuniyetini
ve sadakatini yiikseltebilir, kurumsal kalite ve verimliligi artirabilir. Duygular
her sektorde 6nemli olmakla birlikte insan iliskilerinin yogunlugu nedeniyle
hizmet sektoriinde daha fazla giindeme gelmektedir.

Hizmetlerin heterojen bir nitelik tagimasi, depolanamamasi, tiretim ve
tilketiminin e zamanh gergeklesmesi, talebin degisken olmasi, soyutluk
ozelligi, kalite ve performansin 6nceden Olgiilememesi gibi faktorler hizmet
sektoriinii diger sektorlerden ayirmaktadir. Hizmet sektorlerinde kaliteyi,
verimliligi ve miigteri memnuniyetini dogrudan etkileyen faktorlerden biri
calisanlarin yaklagimlarina dayanan insan iligkileridir. Caliganlar hizmet
sunumu esnasinda yaptiklart isin geregi olarak hizmet alicilarla iletigim
kurarlar. Bu etkilesimde duygularin 6nemli bir yeri vardir. Duygular soyuttur,
kigiden kigiye farklilik gosterebilir ve bireylerin giinliik hayatindaki tutum
ve davraniglarina yon verebilir. Caliganlarin gorev yaptiklari kurumlarda
miisteri memnuniyetini saglamak amaciyla kurum tarafindan belirlenen
davranig kaliplarina uymalarinin beklenmesi, duygusal emek kavraminin
ortaya ¢tkmasina neden olmusgtur.

Duygusal emek, ¢alisanlarin igin gerektirdigi duygu kaliplarina girmesini
ifade eder ve daha ¢ok insanlarla dogrudan iletisim halinde olunan ve
caliganlarin duygulart iizerinde dogrudan kontrol imkani bulunan iglerde
ortaya ¢ikar. Duygusal emek davraniglari, ¢alisanlarin orgiit tarafindan
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belirlenen davranig kurallarinin yerine getirilmesi amaciyla gaba gosterilmesini
gerektirir.  Steinberg ve Figart (1999) oOzellikle hizmet sektoriinde
caliganlarin iletisim yeteneklerinin, insan iliskilerinin ve duygusal ¢abalarin
kurumlarin varhigini stirdiirmesi ve karliliklart agisindan 6nemli oldugunu
belirtmigtir. Bireysel tutum ve davraniglarin egitim ve sosyallesmeyle
gelistirilebilmesine kargin, gogunlukla kigilik 6zellikleriyle dogrudan iligkili
oldugu belirtilmistir (Sohn ve Lee, 2012). Keles (2019), duygusal emegin
calisanlarin kigilik Ozellikleriyle iligkisini degerlendirdigi bir g¢aligmada,
duygusal emek boyutlarindan duygusal ¢aba ile kisiligin uyumluluk ve 6z
disiplin boyutlar1 arasinda orta kuvvette negatif yonlii bir iliski; duygusal
cabanin kigiligin digadoniiklitk boyutu ile diisiik kuvvette negatif yonlii bir
iligki, duygusal ¢abanin nevrotiklik ile diigiik kuvvete pozitif yonlii anlaml
bir iliskinin bulundugu tespit edilmistir. Ayni ¢aliymada duygusal emek
boyutlarindan duygusal ¢aba ile kisilik 6zelliklerinden 6z disiplin, geligime
agiklik, uyumluluk ve nevrotiklik boyutlarr arasinda diigiik kuvvette pozitif
yonlii anlaml iligkilerin bulundugu saptanmugtir. Caliganlarin gorevlerini icra
etmeleri esnasinda gostermeleri beklenen kurumsal davraniglarin, bireylerin
kendi gergek davraniglariyla 6rtiigmesi durumunda ancak samimi duygularin
ortaya ¢iktig1 soylenebilir.

Hizmet sunucularin ve alicilarin insanlardan olugtugu saglik, egitim,
turizm, eglence ve Kkiiltiir gibi sektorlerde gorev alan yoneticilerin, bagarili
bir yonetim anlayist i¢in ¢aligan davranmiglart hakkinda bilgi sahibi olmasi
onemlidir. Tnsan karmagik psikolojik bir varliktir. Basarih bir yonetim
anlayig1 ¢aliganlarin motivasyonunu, i§ tatminini, ig verimliligini, kuruma
baglihigin, isten ayrilma niyetini dogrudan etkileyebilir. Bu nedenle yonetsel
acidan caligan davraniglarinin miigteri memnuniyeti ve Orgiitsel ¢iktilar
tizerinde en biyiik faydayr saglayacak sekilde yonlendirilmesini hedef
alan diizenlemeler yapilirken, ¢alisanlarin gergek duygu ve davraniglarinin
farkinda olunmasi 6nemlidir. Aksi durumda galisanlarin i¢ diinyalarinda
hissettigi gergek duygular ile kurumun kendilerinden bekledigi davranig
tarzlari arasinda ortaya ¢ikan farkliliklar, ¢aliganlarin uzun vadede duygusal
olarak tiikenmesine, ige yabancilagmasina ve motivasyon diisiikliigiine neden
olabilir.

2. Literatiir Degerlendirmesi

2.1. Tanim ve Tarihge

Tiirk Dil Kurumu (TDK)’na gore emek “Bir igin yapilmast igin harcanan
beden ve kafa giicii, mesai, zahmet; uzun ve yorucu, 6zenli galigma; insanin
bilingli olarak belirli bir amaca ulagmak igin giristigi hem dogal ve toplumsal
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gevresini hem de kendisini degistiren ¢aligma siireci” seklinde tanimlanmistir
(TDK, 2023). Tarihsel siire¢te emegin 6nem kazanmasina neden olan
olaylardan birincisi insanlarin gogebe bir hayattan yerlesik hayata gegtigi
tarim devrimidir. Tarim devrimiyle birlikte emek dogal bir seyir kazanmig ve
insanlarin galiyma yagamu ile ev yagamu biitiinlesik bir yapida devam etmistir.
Emegin 6nem kazanmasina neden olan bir diger olay, kokleri Ronesans,
Reform ve Fransiz Ihtilali’ne dayanan Sanayi Devrimi’dir. Sanayi Devrimi’yle
birlikte kiigiik atolyeler kapanmug, ¢ok sayida is¢inin ¢alistigi ve seri tiretim
tekniklerinin kullanildig; fabrikalar agilmig ve buhar giiciiyle ¢aligan makineler
i hayatina girmigtir. Caliyma hayatinda profesyonel anlamda emegin
ortaya ¢iktigi donemin Sanayi Devrimi oldugu soylenebilir. Emegin deger
kazanmasina neden olan son olay ise teknolojinin biiytik bir hizla ilerleyerek,
bilginin 6nem kazandig1 ve internetin yogun bir gekilde hayatimiza girdigi
bilgi devrimidir (Yiiksel, 2014). Son donemlerde rekabetci ig diinyasinda
bilginin 6nem kazanmasiyla birlikte, insana ve insan duygulara verilen
onem de artmugtir.

Basim ve Begenirbag (2012) duygusal emegi, insanin bilingli bir gekilde
dahil oldugu ¢aliyma hayatinin bireyin kendi i¢ diinyasinda uyandirdigy
izlenim geklinde tanimlamigtir. Duygusal emek kavraminin ilk olarak
Arlie Hochschild isimli Amerikali Sosyolog tarafindan 1979°da ele
alindig1 ve yine aymi yazar tarafindan 1983 yilinda “The Managed Heart:
Commercialization of Human Feeling” isimli kitabinda kapsaml bir gekilde
kullanildigr belirtilmigtir. Bu kitapta duygusal emegin, igin geregi olarak
bir ticret kargiliginda duygularin diger bireyler tarafindan izlenecek gekilde
diizenlenmesi ve bu yonde gosterimde bulunulmas: geklinde tanimlandigy
belirtilmigtir. Hochschild, duygusal emekle ¢aligan bireylerin duygularinin
islendigini, standartlagtirildigini ve yoneticilerin  kontroliine agik hale
geldigini belirtmigtir. Hochschild, orgiitlerin 6nceden koydugu kurallarla
caligsanlarin nasil davranmasi gerektiginin 6nceden belirlendigi ve bu
davraniglarin gosterilmesinin igin bir pargasi olarak kabul edilmesi nedeniyle
duygusal emegin zihinsel ve fiziksel emek gibi bir ¢aba gerektirdigini ifade
etmigtir (Hochschild, 1983).

Steinberg ve Figart (1999) duygusal emegi, yiiz yiize karsilikli konugma
ve goriigme esnasinda sergilenen tutum seklinde tamimlarken; England
ve Farkas (1986) diger bireylerin duygularini kendi duygulartymig gibi
anlama, empati kurma ¢abasi geklinde tamimlamaktadi. Bu tanimda
caliganlarin, kurum prosediirlerine bagl kalarak hizmet sunduklar1 bireylerin
memnuniyetini artirmak amaciyla onlarin tutum ve davraniglarina uygun
sekilde davranma durumunu ifade eder.
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Asforth ve Humprey (1993) duygusal emegi, hislerin igsel olarak
yonetiminden ziyade gozlemlenebilir davranig tarzlari; Morris ve Feldman
(1996), kisilerarasi iletisim sirasinda kurum tarafindan gosterilmesi istenen
duygularin ¢aliganlar tarafindan ortaya konulmas: i¢in harcanan ¢aba ve
gereksinimler; Kleinman ve Coop (1993) ise bireyin kargidaki insani
anlamasi igin kendi igsel duygularina 6nem vermeden hatta bu duygular
bastirarak, karsidaki insanin davranig, hareket ve sozel ifadelerinden alacag:
belirtilere gore duygusal davranglar sergilemesi seklinde tanimlamaktadir.
Karabanow (2000) duygusal emegin goriinmedigini ancak ig performansinin
artirilmast agisindan goz 6niine alinmasi gereken 6nemli bir unsur oldugunu
belirtmigtir. Duygusal emekte birey kendi ger¢ek duygularini maskeleyerek,
dig ¢evreye farkli duygusal gosterimlerde bulunur. Bu davramiglarin odak
noktasi, bireylerin ¢aliyma hayatinda kendilerinden sergilemeleri beklenen
davranig1 nasil gosterdikleri ve bu davraniglara nasil uyum sagladiklaridir.

2.2. Duygusal Emek Yaklagimlar:

2.2.1. Hochschild’in Duygusal Emek Yaklagimi (1983)

Hochschild (1983)’e gore, birbirinden farkli pek ¢ok meslek grubunda,
caliganlar duygularini kurum tarafindan 6nceden belirlenen kaliplara gore
yoneterek miisterilere hizmet sunar. Caliganlarin kendi 6z duygulari, ¢alisma
hayatinin vazgegilmez bir pargasini olugtururken, duygusal emek sergilemek
i¢in sarfedilen ¢abanin is performansi itizerinde dogrudan etkisi vardir.
Caliganlarin bu durumu tiyatro sahnesindeki oyuncularin performansina
benzetilmistir. Hochschild (1983), bir meslekte duygusal emegin var
olabilmesi igin {i¢ Ozelligin bulunmasi gerektigini belirtmistir. Bunlardan
birincisi, ¢ahiganlarin hizmet alicilarla yiiz yiize ya da telefon aracihigiyla
etkilesim kurmasidir. Tkincisi, ¢alisanlarin kendi gergek duygularindan
ziyade hizmet alict grubun duygularini 6n planda tutmasidir. Uglinciisii ise
caliganlar ile hizmet alicilarin etkilesiminde 6rgiit yonetiminin kontroliiniin
bulunmasidir.

Hochschild (1979, 1983) duygusal emek kavramini daha iyi ortaya
koyabilmek i¢in g¢ahganlarin duygusal davranmiglarini, yiizeysel davranig
ve derin davranig olarak iki boyutta ele almaktadir. Yizeysel davranis,
calisanlarin iginde bulunduklar ¢esitli durumlar nedeniyle gergek duygularini
gizlemeleri ve sahte davraniglar sergilemelerini ifade etmektedir. Bu durum
calisanlarda genellikle stres duygusunun ortaya ¢ikmasmna neden olur.
Yiizeysel davramigta temel amag, uygun goriilmeyen ve kabul edilemez
duygularin saklanarak, kurum tarafindan gahisanlardan sergilenmesi beklenen
ve miigteri memnuniyetini iist diizeye gikaracak davraniglar gostermesidir.
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Derinlemesine davranis ise ¢alisanlarin  kendinden beklenen davranig
kurallarini sergilemek tizere, igsel diisiincelerini ve duygularini kontrol altina
almas1 durumunu ifade etmektedir. Derinden rol yapma ile ayn1 anlama gelen
derin davranista, ¢aliganlarin diga vurulmasi gereken duyguyu gosterebilmek
igin gergek duygularini degistirmeye ¢alismasi s6z konusudur. (Brotheridge
ve Grandey, 2000; Dursun, Ayta¢ ve Bayram, 2014). Yiizeysel davranig
zoraki iken, derin davranigta galigan tarafindan iginden gelerek yapilan bir
davranig s6z konusu oldugu igin derin davranigin kars: taraf izerindeki etkisi

gok daha yiiksektir.

2.2.2. Ashforth ve Humohrey’in Duygusal Emek Yaklagimi1 (1993)

Ashforth ve Humprey (1993) duygusal emegi, ¢alisanlarin kargilikl
iletigiminde sosyal algiyr etkileyecek bigimde davraniglarina yon verme
cabasi olarak tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle Ashforth ve Humprey
(1993), duygusal emegi uygun duyguyu gosterme davramisi seklinde
tanimlamaktadir. Bu yaklagima gore ¢aligan, orgiitii temsil eden dig yliziidiir.
Bu modelin Hochschild modelinden en 6nemli farki, ¢aliganlarin kendi
duygularin1 yonetmekten ziyade davramig yonetimine odaklanmasidir.
Clnkii davraniglar gozlenebilir olmasi nedeniyle daha biiyiik bir 6neme
sahiptir. Ashforth ve Humprey (1993), Hochschild tarafindan tanimlanan
yiizeysel davranig ve derin davranig alt boyutlarina, ¢alisanlarin gergek
anlamda hissedebilecegi davraniglarinin olabileceginden hareketle “dogal
duygular-samimi davraniglar” alt boyutunu eklemigtir. Bu sayede duygusal
emegin ¢alisanlarda uyandirdigs hislerden ziyade, hizmet alicida uyandirdigt
etkiye vurgu yapilarak, duygularin hizmet kalitesi iizerindeki etkisine
deginilmistir. Caliganlarin dogal duygular derin davranig boyutuyla ne kadar
ok ortiigiirse, ¢alisanlarin iy doyumu ve hizmet alic1 grubun memnuniyeti
o derece yiiksek olur. Buna kargin galisanlarin sadece orgiit kurallarina
uymak amaciyla hissetmedikleri halde kendi duygularindan farkli duygular
sergilemeleri duygusal geliskilerin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu durum
caliganlarda 6z sayginin azalmasina ve igten ayrilma niyetinin artmasina
neden olabilir.

2.2.3. Morris ve Feldman’in Duygusal Emek Yaklagimi (1996)

Morris ve Feldman (1996) duygusal emegi, orgiit tarafindan sergilenmesi
istenen duygularin kigilerarasi iglerde gosterilmesi igin gerekli olan caba,
planlama ve kontrol seklinde tanimlamaktadir. Morris ve Feldman (1996)’1n
Duygusal Emek Yaklagimi; duygu gosterim sikligi, duygu gesitliligi, gosterim
kurallar1 ve duygusal uyumsuzluk olarak dort boyutta ele alinmistir. Duygu
gosterim siklig1, sunulan hizmetin hangi siklikta duygusal gosterime ihtiyag
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oldugunu ifade ederken, bu sikhigin artmasi ¢aliganlarin duygu gosterim
kurallarina daha fazla 6nem verdigi anlamina gelmektedir. Duygu cesitliligi,
yapilan igin gesitli duygu gosterimleri gerektirmesini ifade ettigi igin duygu
gesitliliginin fazla olmasi daha biiyiik bir duygusal emek harcanmasina
neden olmaktadir. Duygu gesitliliginin fazla olmasi ¢aliganlarda duygusal
uyumsuzluk yaganmasina sebep olabilir. Bu yaklagimin birinci varsayimu,
bireyin duygularini kontrol edebilecegini ve ¢evrenin bu duygu kontrolii
tizerinde etkili oldugunun kabul edilmesidir. Ikinci varsayim, bireyin samimi
duygulariyla 6rgiit tarafindan sergilenmesi istenen duygularin uyumlu olmasi
halinde dahi bir gabanin gerekliligidir. Ugiincii varsayim Hochschild’in
(1983) yaklagimu ile benzer bigimde sahsi duygularin sergilenmesinin ticari
degeri olan bir {irlin niteligi tagimasidir. Dordiincii varsayim ise duygularin
sergilenme gekline ve zamanina dair kurallarin bulunmasidir. Bu modelin
Ashforth ve Humprey modelinden ayrigtigi nokta, c¢alisanlar tarafindan
orgiitiin belirlemis oldugu davraniglarin yerine getirilebilmesi igin kesin bir
gaba harcanmasi gerektigidir.

2.2.4. Grandey’nin Duygusal Emek Yaklagimi (2000)

Grandey (2000), kendisinden 6nce duygusal emek konusunda ¢aligmalar
yapmig olan Hoschchild (1983), Asforth ve Humprey (1993) ile Morris
ve Feldman (1996)’1in yaklagimlarina ilave olarak “duygu diizenleme”
kavramini ortaya koymustur. Bu sayede calisanlarin orgiitsel kurallara
bagl kalarak kendi duygularini ifade etme bigimlerini ayarlayabilecekleri
belirtilmistir. Grandey, yiizeysel duygusal emegi davranigin kontrolii
seklinde tanimlarken, derinlemesine duygusal emegi hislerin kontrolii
seklinde tanimlamaktadir. Grandey’e gore duygu diizenleme, galisanlarin
duygularini  nerede ve nasil yansitmasi gerektigi  konusundaki
ayarlamalaridir. Duygu yonetimi siireci; etkilesim beklentilerine, duygusal
olaylara, bireysel faktorlere gore degisiklik gosterebilir ve duygu yonetimi
stirecinin tiikenme ve i§ tatmini gibi bireysel uzun donem sonuglar ile
performans ve geri ¢ekilme davramigr gibi uzun dénemli kurumsal refah
sonuglariyla baglantis1 vardur.

Yukarida belirtilen yaklagimlara ek olarak, Kruml ve Geddes, (2000)
duygusal emegi duygusal ¢aba ve duygusal geliski olarak iki alt boyutta
ele almigti. Duygusal ¢aba boyutu, kiginin igin gerektirdigi duyguyu
hissedebilmesi igin ¢aba gostermesi anlamini tagtyan derin rol yapma
boyutunu igerirken, duygusal uyumsuzluk boyutu kiginin igini yaptig1 esnada
gosterdigi duygularin gergek anlamda hissettigi duygulardan ne kadar farkl
oldugunu ifade etmektedir.
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2.3. Duygusal Emek Davraniginin Bireysel ve Orgiitsel Sonuglart

Duygusal emek davraniglarinin, 6zellikle kurum tarafindan galiganlardan
gostermesi beklenen davraniglarin derin ve samimi olarak hissedilmesi
durumunda bireysel performans ve 6zyeterliligi artirdigt; kurumsal agisindan
miisteri memnuniyetini artirarak, orgiitiin kurumsal amag ve hedeflerine
ulagmas1 ve finansal fayda saglamasi konusunda biiyiik avantaj sagladigi
belirtilmektedir. Bununla birlikte Ozellikle rekabetin yogun oldugu ve
caligan ticretlendirmesinin performansla orantili olarak yapildig: sektorlerde
duygusal emek davraniglari ¢alisanlar agisindan bazi istenmeyen durumlara
sebep olabilir. Bunlardan en 6nemlisi harcanan duygusal emegin ¢aliganlarda
olusturabilecegi duygusal uyumsuzluktur. Duygusal emek davraniglarinin
calisanlarda duygusal uyumsuzluga neden olmasi durumunda; stres,
depresyon, yabancilagma, titkenmiglik, 6z giiven azalmasi gibi durumlarin
ortaya ¢ikabilecegi belirtilmistir (Delen, 2017). Buna ek olarak duygusal
emegin duygusal uyumsuzluk boyutunun psikomotor sikayetlere ve fiziksel
saghk tizerinde olumsuz etkilere neden olabilecegi de vurgulanmugtir (Zapf

ve ark., 1999; Schaubroeck ve Jones, 2000).

2.4. Duygusal Emek Stratejileri

Caliganlar orgiit igerisinde duygularini yiizeysel davrams, derinlemesine
davranig ve samimi davranig olarak i gekilde sergilemektedir.

2.4.1. Yiizeysel Davranig

Yiizeysel davranig, c¢ahisjanin ger¢ek anlamda hissettigi duygularin
diginda, oOrgiitiin kendisinden bekledigi duygulari beden dilini, yiiz ifadesini,
mimiklerini ya da ses tonunu farklilagtirarak ortaya koymasidir. Bu davranig
tiiriinde ¢alisan kendi gergek duygularini kontrol altinda tutarak ytizeysel
rol yapar. Temel amag, orgiitiin ¢aligandan bekledigi olumlu duygu ve
davraniglart sergilemesidir. Bireyin i¢sel olarak hissettigi duygu ile yiizeysel
olarak sergilemis oldugu duygu arasinda bir farklilik var ise galigan agisindan
uyum sorunu yaganarak yikict sonuglar ortaya ¢ikabilir. Bu davranug tiiriinde
caligan kendisinden sergilenmesi beklenen davraniglart bir zorunluluk olarak
goriir ve isteksizce hareket eder (Kaya ve Ozhan, 2012).

2.4.2. Derinlemesine Davranis

Derinlemesine davranug tiirtinde ¢alisan, kendi ger¢ek duygularini 6rgiitiin
kendinden bekledigi duygularla uyumlastirmak igin gaba gosterir. Birey,
kendinden beklenen duygu ve davraniglar: hissetmek igin o duyguyu diisiiniir
ve hayal eder. Hoschschild (1983), ¢aliganlarin derinlemesine davranig iki
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sekilde gosterebilecegini belirtmistir. Bunlardan ilki 6rgiitiin sergilemesini
bekledigi davranig i¢in ¢aliganin kendisini o duyguyu hissetmeye zorlamasidir.
Bunun igin ¢alisan ya hissettigi ger¢ek duygularini bastirir ya da o duyguyu
yasamak icin caba sarfeder. Ikincisi ise galisanin 6rgiitiin bekledigi duygulari
hissedebilmek igin 6nceki tecriibelerinden faydalanmasidir. Derinlemesine
davranigta ¢aligan, kurumun kendisinden sergilemesini bekledigi davraniglar
bir gereklilik olarak goriir ve bu duygular1 ger¢ekten hissetmek igin biiyiik
caba gosterir.

2.4.3. Samimi Davranig

Samimi davranig, Orgiitiin ¢aligandan sergilemesini bekledigi davranis
ile galiganin gergek anlamda hissettigi davraniglarin ortiismesi durumunu
ifade eder. Ashforth ve Humprey (1993), ¢ahisanlarin kendilerinden
beklenen duygu ve davraniglar1 gostermek igin her zaman gaba gostermesine
gerek kalmadigini, bazi durumlarda ¢alijandan beklenen davraniglar ile
gergekte hissedilen davraniglarin ayni olabilecegini belirtmigtir. Caliganlarin
davraniglarinin - samimi olmasi durumunda ek bir ¢abaya gereksinim
olmayacagi igin, calijanin i hayatinda daha az stres yasayacagi, ise
yabancilagma ve tiikenmislik gibi olumsuz duygular1 daha az hissedeceg;, ig
doyumunun ve motivasyonunun daha yiiksek olacag: sdylenebilir.

2.5. Duygusal Emegi Etkileyen Faktorler

Calsanlar tarafindan sergilenen duygusal emek performansi agsagida
belirtilen bireysel ve duygusal faktorlerden etkilenmektedir (Ezilmez ve
Eroglu, 2019):

2.5.1. Bireysel Faktorler

Duygusal emek davraniglar1 bireylerin cinsiyeti, yagi, medeni durumu,
mesleki deneyimi, egitim diizeyi, duygusal zekasi ve empati yetenegi
gibi bireysel faktorlere gore farkhilik gosterebilir. Cinsiyet agisindan
degerlendirildiginde, kadinlarin erkeklere kiyasla derinlemesine davranig
sergileme konusunda daha basarili olduklart ve hizmet sektoriinde kadin
caliganlarin daha fazla tercih edildigi belirtilmigtir (Oguz ve Ozkul, 2016;
Ozkaplan, 2015). Morris ve Feldman (1996), kadinlarin daha arkadasga
ve cana yakin bir tavir sergilemesi, kadinlarin duygu gosterim becerilerinin
erkeklere kiyasla daha yiiksek olmasi ve kadinlarin toplumsal olarak daha fazla
kabul gorme ihtiyacindan dolayr kadinlarin daha fazla duygu gosteriminde
bulundugunu belirtmistir. Giiler ve Marsap (2018), 540 kisilik bir 6rneklem
tizerinde yapmuig olduklar1 ¢aligmada, cinsiyete gore duygusal emek davranigt
gosterimi ve isten ayrilma niyetinde bir farkliik bulunmadigini, erkeklerin
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titkenmiglik alt boyutlarindan biri olan duyarsizlagma ortalama puanlarinin
kadinlara kiyasla daha yiiksek oldugu bulunmustur. Nijerya’da yapilan bir
caliymada, duygusal emek performansinda cinsiyete gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik oldugu, erkek hemgirelerin kadinlara kiyasla daha ytiksek
diizeyde duygusal emek gosterdikleri ve daha yiiksek yiizeysel davranig
ortalama puanina sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu durum erkek hemsgirelerin
yiizeysel rol yapma yoluyla duygularini diizenleme olasiliklarinin kadin
hemgirelere gore daha yiliksek oldugunu gostermektedir Ayni ¢aligmada
derinlemesine rol yapma davranigi agisindan kadin ve erkek hemgireler
arasinda anlamli bir farklilik bulunmadig saptanmustir (Adeniji, Akanni ve
Ekundayo, 2015). Cottingham, Erickson ve Diefendorft (2015), duygusal
emegin ve i doyumunun cinsiyete gore iligkisini degerlendirmek amaciyla
Amerika Birlesik Devletleri’nde hemgireler tizerinde yaptiklar: bir ¢aligmada,
erkeklerin kadinlardan daha az duygusal emek gosterdikleri, erkeklerin
derin rol yapma davraniglarinin kadin meslektaslarina kiyasla daha yiiksek ig
tatmini ile iligkili oldugu tespit edilmistir. Cagr1 merkezi galiganlari tizerinde
yiriitiilen bir ¢aligmada, duygusal emegin derin davranig boyutunun cinsiyete
gore anlamli bir farkhilik gosterdigi, kadinlarin erkeklere kiyasla derin davranig
ortalama puanlarinin daha yiiksek oldugu bulunmustur (Tekin ve Akgemci,
2019). Bununla birlikte literatiirde duygusal emek alt boyutlarinin cinsiyete
gore farklilik gostermedigi ¢aligmalara da rastlamak miimkiindiir (Dogan ve
Sigr1, 2017; Ozen ve Yiiceler, 2019).

Duygusal emegi etkileyen bireysel faktorlerden biri yagtir. Hochschild
(1983), yast ileri g¢ahganlarin sahip olduklar1 tecriibelerden dolayi,
kargilagtiklar1 durumlara gore duygularini daha rahat ve kolay bir sekilde
yansitabileceklerini belirtmistir. Bu nedenle yagi ileri galiganlarin daha fazla
duygusal uyumsuzluk yasadiklar1 ve kendilerinden beklenen davraniglari
sergilemek amaciyla daha fazla ¢aba gostermeleri gerektigi belirtilmistir.
Dogan ve Sigr1 (2017), hemgireler tizerinde yapmig olduklar bir ¢aligmada,
ylizeysel rol yapma boyutunun yag degiskenine gore farklilik gosterdigi,
19-36 yag arahigindaki hemsgirelerin, 37 yag ve iizeri hemgirelere kiyasla
ylizeysel rol yapma davranigi ortalama puanlarinin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Ozen ve Yiiceler (2019), duygusal emek gosteriminin yasa gore
bir farklilik gostermedigini bulmustur.

Medeni durum ile duygusal emek arasindaki iligki degerlendirildiginde;
evli galisanlarin sorumluluklarinin bekar ¢aliganlara kiyasla daha fazla olmas,
bireysel basart hirslarinin daha diigiik olmasi ve kendilerinden beklenen
davraniglart yerine getirirken daha az riskli durumlart tercih etmeleri
nedeniyle daha ¢ok duygusal emek sergilemeye ¢aligtiklart goriilmiigtiir
(Eroglu, 2011). Ozen ve Yiiceler (2019), bekar galisanlarin yiizeysel rol
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yapma boyutu ortalama puanlarinin evlilere kiyasla daha yiiksek oldugunu
bulmugtur. Dogan ve Sigr1 (2017) ile Tekin ve Akgemci (2019) duygusal
emek alt boyutlarinin medeni duruma gore farkhilik gostermedigini
bulmustur.

Caligmalar duygusal emek alt boyutlarindan derin rol davraniginin
katihmcilarin egitim durumuna gore farklihk gosterdigini, egitim diizeyi
diistiikge derin rol davramginin daha fazla sergilendigini gostermektedir
(Dogan ve Sigr1, 2017; Aydin ve ark., 2019; Ozen ve Yiiceler, 2019). Bu
durum g¢ahiganlarin egitim seviyesi yiikseldik¢e dogal davranig sergileme
egilimlerinin arttugr ve orgiitiin kendisinden bekledigi derin davranig
sergilemek konusunda daha az gaba gosterdigi seklinde agiklanabilir. Diger
yandan Tekin ve Akgemci (2019), duygusal emek davranigi ile egitim
durumu arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark bulunmadigini tespit
etmistir.

Duygusal emek davraniglarini etkileyen diger bir faktor mesleki tecriibedir.
Mesleki deneyim sahibi ¢aliganlarin orgiitiin kendilerinden bekledigi duygusal
emek gosteriminde daha istikrarli ve bagarili olduklart goriilmiistiir (Oguz
ve Ozkul, 2016). Dogan ve Sigr1 (2017)’nin galismasinda saglik sektoriinde
gorev yapan hemgirelerin duygusal emek diizeylerinin yiiksek oldugu,
hemgsirelerin mesleginin ilk yillarinda daha fazla yiizeysel rol davranigt
sergiledigi tespit edilmistir. Aydin ve arkadaglarinin (2019) ¢aligmasinda,
caligma siiresi 16 yil ve daha fazla olan hemsirelerin diger yag gruplarina
kiyasla daha yiiksek derin rol davranmigi ortalama puanmna sahip olduklar:
tespit edilmistir. Yiicel (2019)’in ¢aligma sonuglart da meslegin ilk yillarinda
daha ¢ok yiizeysel rol davranist sergilenirken, is tecriibesi ve yagin artmastyla
birlikte derin duygusal emek davraniginin arttigim gostermektedir. Ozen ve
Yiiceler (2019) mesleki deneyim ile duygusal emek 6lgegi alt boyutlarindan
dogal duygularin ifadesi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugunu, 16-20 yil aras1 deneyime sahip katiimcilarin dogal duygularin
ifadesi ortalama puanlarinin daha yiiksek oldugunu tespit etmigtir. Giiler
ve Marsap (2018), katilimcilarin deneyim yillarina gore duygusal emek ve
alt boyut puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik
oldugunu, deneyim yili diisiik ¢ahisanlarin yiizeysel duygusal emek puan
ortalamasinin daha diisiik oldugunu, buna karsin deneyim yili yiiksek
caliganlarin ise derinlemesine duygusal emek ortalama puanlarinin daha
yiiksek oldugunu tespit etmigtir. Caligma siiresiyle sergilenen duygusal emek
davranis1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigin1 gosteren
caligmalara da rastlamak miimkiindiir. Bunun temel nedeninin, duygularin
tecriibeyle 6grenilememesi oldugu belirtilmigtir. Buna ek olarak, mesleginde
tecriibe edinen ¢aliganlarin kendilerinden beklenen duygular: sergilerken tist
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diizey performans gosterdikleri tespit edilmistir (Pala, 2008; Kaya ve Ozhan,
2012). Tekin ve Akgemci (2019), duygusal emek davranigi ile galigma siiresi
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunmadigini tespit etmigtir.

Duygusal emek davraniglart meslek grubuna gore de farklilik gosterebilir.
Ogretmenler, hostesler, satig temsilcileri gibi meslek gruplart duygusal
emegin yumusgak tarafinda yer alirken, hapishanede gorev yapan galisanlar
sert kisminda yer almaktadir (Basim ve Begenirbag, 2012). Batman ilinde
kamu ve Ozel hastanelerde gorev yapan hekim ve hemgireler iizerinde
yiiriitiilen bir ¢aligmada, yas, egitim, is tecriibesi ve meslek ile katihhmcilarin
duygusal emek puan ortalamalart arasinda farkliliklar oldugu, hemsgirelerin
derin rol puan ortalamalarinin hekimlerden yiiksek oldugu ve is tecriibesi
daha fazla olan ¢ahganlarin dogal rol puan ortalamalarmin daha ytiksek
oldugu bulunmugtur. Buna ek olarak katihmcilarin yaglart ile duygusal
emek derin rol alt boyutu arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliskinin,
katihmcilarin yaglari ile duygusal emek dogal rol arasinda anlaml ve pozitif
bir iliskinin bulundugu tespit edilmistir (Ceylan, 2021). Oz ve Ulkii (2018),
hemgirelerin duygusal emek davramigini etkileyen faktorleri belirlemek
amactyla yapmug olduklar1 ¢aliymada, 6zel hastanede ¢aligan hemgsirelerin
daha ¢ok bastirma davramiginda bulunduklari, meslegini isteyerek segen
hemgirelerin duygularini daha az bastirdiklar, giindiiz ¢alisan ve meslegini
isteyerek segen hemsirelerin daha gok derinlemesine davranig gosterdikleri

tespit edilmistir.

2.5.2. Orgﬁtsel Faktorler

Duygusal emegi etkileyen Orgiitsel degiskenlerin; duygusal davranig
kurallari, otonomi ve sosyal destek olarak tige ayrildigi belirtilmistir.
Ashforth ve Humphrey (1993) duygusal davranig kurallarini, orgiit
igerisinde ¢aliganlar tarafindan sergilenmesi istenen davranig kurallarinin
standartlagtirilmast olarak tanimlamaktadir. Bu davranis kurallarinin temel
amaci, caliganlarin orgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda davranig kaliplarim
yonlendirmesidir. Bu sayede kurumlar, ¢aliganlarin hizmet alicilara kargt
sergilemis olduklar1 davramiglart dogrudan gozlemleyebilme olanagina
sahip olmaktadir. Kurumlarda duygusal davramig kurallarinin ¢alisanlara
aktarilmasi igin ii¢ yontem Onerilmigtir. Bunlarin ilki, ¢alisanlarin ige
alinmas1 agamasinda, kurum tarafindan belirlenen davranig kurallarina uyum
saglayip saglayamayacaklarina gore degerlendirilmesidir. Bu sayede kurum
tarafindan belirlenen kurallara uyum saglama potansiyeli yiiksek ¢alisanlarin
kuruma kazandirilarak, istenen davranig kaliplarinin daha kolay gosterilmesi
saglanabilir. Kurumsal davranig kurallarinin  ¢ahisanlara aktarilmasinda
kullanilan ikinci yontem, orgiit igi sosyallestirme siirecinde ¢alisanlardan
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sergilenmesi beklenen davraniglarin gretilmesi, tglinclisii ise Odiil-ceza
yontemiyle kurallarin galiganlara kabul ettirilmesidir (Rafaeli ve Suttton,
1987).

Duygusal emegi etkileyen diger bir orgiitsel degisken otonomidir.
Otonomi, ¢alisanlarin iglerini yaparken sahip olduklar1 serbestlik diizeyini
ifade etmektedir. Otonomi sayesinde ¢alhisanlar Orgiitiin kendilerinden
beklenen davraniglari, bireysel inisiyatif kullanarak kendilerine 6zgii bir
sekle doniigtiirebilir. Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir aragtirmada,
caliganlarin gorevlerini yerine getirirken belli bir diizeyde serbestlige sahip
olmalarinin, olumsuz durumlarda dahi kontroliin kendi ellerinde oldugu
diisiincesiyle daha az stres yagadiklar1 saptanmugtir (Grandey, Dickter ve Sin,

2004).

Duygusal emegi etkileyen iiglincti orgiitsel degisken sosyal destektir.
Sosyal destek, bireylere ¢evresindeki insanlar tarafindan yardim edilmesini
ifade etmektedir. Insan sosyal bir varliktir ve gevresiyle siirekli iletisim
halindedir. Sosyal destek, gahisanlarin duygu durumlar ve is verimliligi
agisindan 6nemlidir. Sosyal destegin ¢aliganlarda olumlu bir etki olugturarak,
daha diisiik duygusal emegin sergilenmesine vesile olacag belirtilmektedir.

2.6. Duygusal Emek Alaninda Yapilan Calismalar

Duygusal emegin en fazla karsilagtirildigy degiskenlerin stres, i tatmini,
isten ayrilma niyeti, motivasyon, tiikenmiglik, yabancilagma, performans,
ekonomik fayda ve orgiite baghlik oldugu goriilmiistiir. Bu boliimde agirliklt
olarak iki 6nemli hizmet sektorii olan saglk ve egitim alaninda yapilan
aragtirmalar ele alinmugtir.

Sri Lanka’da 6gretmenler iizerinde yiirtitiilen bir ¢aliymada, i§ tatmini ile
duygusal emek alt boyutlarindan sahte duygular arasinda anlamli ve negatif
yonlii, duygusal emek alt boyutlarindan derinlemesine eylem ile i§ tatmini
arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligkisinin oldugu tespit edilmigtir
(Apsara ve Arachchige, 2016). Tiirkiye’de 6gretmenler tizerinde yiiriitiilen
bir galigmada, benzer gekilde is tatmini ile duygusal emek alt boyutlarindan
ylizeysel davranig arasinda negatif; ig tatmini ile derinden davranig ve dogal
davranig arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmustir (Giirel ve
Bozkurt, 2016). Duygusal emek ile i§ tatmini arasindaki iliskinin incelendigi
bir ¢aliymada, gizlenen duygular ile is tatmini arasinda pozitif yonli,
sahte duygular ile i tatmini arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu tespit
edilmigtir (Bagcr ve Akbag, 2019). Hindistan’da vyiiriitiilen bir ¢aligmada,
yuzeysel diizeyde duygusal emegin daha yiiksek ig tatmini ile iligkili oldugu

ve titkenmigligin bu iliskide kismi aracilik rolii oldugu, derin duygusal
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emegin daha diigiik is tatmini ile iligkili oldugu ve tiikenmisligin tam
aracilik rolii oldugu tespit edilmistir (Pandey ve Singh, 2016). Mengenci
(2015) tarafindan vyiiriitiilen bir ¢aligmada, ytizeysel davranig ve i§ tatmini
arasinda negatif yonlii ve anlamli, derinlemesine eylem ve dogal davranig
ile 1§ tatmini arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulundugu tespit
edilmigtir. Yang ve Chang (2008) tarafindan hemsireler tizerinde ytiriitiilen
bir ¢aligmada, derin rol yapma alt boyutunun ig memnuniyeti ile olumlu
yonde iliskili oldugu tespit edilmistir. Kaya ve Ozhan (2012), samimi ve derin
davraniglarin galisanlarda duygusal titkenmeyi azalttigini tespit etmistir. Oral
ve Kose (2011), hekimler tizerinde yapmug olduklar: bir ¢aligmada, yiizeysel
davranigin duygusal tiikenme ile iligkili oldugunu, yiizeysel davranigin
hekimlerin tiikenmiglik seviyesini artirip, i doyumunu disiirdiigiinii
bulmugtur. Ayni c¢alismada kamu sektortinde gorev yapan hekimlerin,
ozel sektorde gorev yapan hekimlere kiyasla daha fazla yiizeysel davranig
sergiledikleri ve bu nedenle daha fazla duygusal emek harcadiklar: tespit
edilmistir. Ozen ve Yiiceler (2019)’in saglik calisanlarinda duygusal emek
ve i§ tatmini arasindaki iligkiyi degerlendirdigi ¢caligmada, duygusal emek alt
boyutlarindan dogal duygularin ifadesi ile igsel ig tatmini arasinda anlaml
pozitif yonde ve zayif bir iligki; dogal duygularin ifadesi ile digsal 1§ tatmini
arasinda anlamh pozitif yonde ve gok zayif bir iligkinin bulundugu tespit
edilmigtir. Yesil ve Mavi (2018), duygusal emegin etkiledigi faktorler tizerine
yapmus olduklari bir alan ¢aligmasinda, duygusal emegin alt boyutlarindan
biri olan yiizeysel davranigin fiziksel-duygusal-biligsel adanma ve ig tatmini
izerinde herhangi bir etkiye sahip olmadig; derinlemesine davranigin ise
tiziksel-duygusal-biligsel adanma ve is tatminini pozitif yonde etkiledigi
tespit edilmistir. Kore Cumhuriyeti’nde hastanede gorev yapan hemgirelerin
duygusal emek deneyimini ve iligkili faktorleri belirlemek amaciyla ytirtitiilen
sistematik derleme ve meta-analiz galigmasinda, duygusal emek ile i tatmini,
orgiitsel baghlik, sosyal destek ve hemgirelerin ¢aliyma ortami arasinda
anlamli negatif korelasyon oldugu tespit edilmistir (Ha ve ark., 2021).

Ceylan (2021)’1n saghk sektoriinde yapmig oldugu bir galiymanin
sonuglary, duygusal emegin saghk c¢aliganlarinin  performanst ve
titkenmiglikleri tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermistir.
Kose, Oral ve Tiiresin (2011) duygusal emek davraniglarinin galiganlarin
titkenmislik diizeyi ile iligkisini saghk sektoriinde inceledikleri bir ¢aligmada,
kamu sektoriinde gorev yapanlarin, yiizeysel davranig sergileme ve duygusal
gaba harcama diizeylerinin daha yiiksek oldugu, yiizeysel davrams ile
duyarsizlagma ve duygusal titkenme arasinda anlamli pozitif yonlii bir
iligkinin bulundugu, derinlemesine davranmig ile duyarsizlasma arasinda
ise anlamli negatif’ yonlii bir iliskinin bulundugu tespit edilmistir. Kiirii
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(2021), saghk c¢ahganlarimin duygusal emek davranigi ile tiikenmiglik
arasindaki iliskide Orgiitsel 6zdeglesmenin aracilik etkisini inceledigi bir
caliymada, dogal davramgin titkenmigligin kigisel bagar1 hissinde azalma ve
duyarsizlagmaya etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi aracilik rolii oldugu,
duygusal titkenmeye etkisinde tam aracilik rolii oldugu; derinden davranigin
titkenmigligin kisisel bagar1 hissinde azalma, duyarsizlasma ve duygusal
titkenmeye etkisinde Orgiitsel 6zdeglesmenin tam aracilik rolii oldugu tespit
edilmigtir. Eren ve Yilmaz (2020), ¢aliganlarin duygusal emek davranislari ile
isten ayrilma niyeti ve titkenmiglik diizeyleri arasindaki iligkileri inceledikleri
caliyma sonucunda, duygusal emegin alt boyutlarindan samimi ve derin
davranig boyutlarinin igten ayrilma niyeti ve titkenmiglik tizerinde negatif
yonde anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmigtir. Ayn1 ¢aligmada, samimi
davranig alt boyutu ile ig sonuglar1 arasindaki iliskide algilanan orgiitsel
destegin bigimlendirici rolii oldugu goriilmiistiir. Ezilmez ve Eroglu (2019),
Bursa ilinde saglik caliganlart {izerinde yapmis olduklar1 bir ¢aligmada,
negatif duygularin gosterilmesini ifade eden duygu davranigi degiskeninin
en diigitk ortalama puana sahip oldugu, derinlemesine duygusal emek
gosterim ortalama puanmnin yiizeysel duygusal emek gosterim ortalama
puanindan daha yiiksek oldugu ve bu durumun yiiksek performans ve
duygusal titkenmiglik ortalama puanlarinin gorece diigiitk olmasiyla tutarl
oldugu tespit edilmistir. Ozen ve Yiiceler (2019), saghk cahganlarinda
duygusal emek ile tiikkenmiglik arasindaki iliskiyi degerlendirdigi ¢aligmada,
duygusal emek yiizeysel rol yapma alt boyutunun, duygusal tiikenme ve
duyarsizlagma titkenmislik alt boyutlariyla pozitif yonde, anlamli ve ok zayif
bir iligki bulundugu; derinden rol yapma duygusal emek alt boyutu ile diisiik
kigisel basart hissi titkenmislik alt boyutu arasinda negatif yonde, anlamli ve
gok zayif bir iliski; dogal duygularin ifadesi duygusal emek alt boyutu ile
duygusal titkenme, duyarsizlasma ve diisiik kigisel bagar1 hissi titkenmislik
alt boyutlar1 arasinda negatif yonde anlamli bir iliski bulundugu tespit
edilmigtir. Yesil ve Mavi (2018), yiizeysel davranigin duygusal titkenmigligi
ve igten ayrilma niyetini pozitif yonde etkilerken, derinlemesine davranigin
duygusal tiitkenmislik ve isten ayrilma niyeti tizerinde herhangi bir etkisinin
olmadigini bulmugtur. Ha ve arkadaglar1 (2021), duygusal emek ile isten
ayrilma niyeti, titkenmiglik ve i stresi arasinda anlamh pozitif korelasyon
oldugunu tespit etmistir. Ayni ¢aligmada yiizeysel rol yapma duygusal emek
alt boyutu ile ig stresi, tiikenmiglik, duygusal tiikenme, duyarsizlagma,
psikososyal stres, presenteeism, kaygi ve hayal kirikligi arasinda anlamli
pozitif iliskiler oldugu, 6z-yeterlik ve ig tatmini ile derin davranig alt boyutu
arasinda anlamli pozitif bir iligki oldugu saptanmistir. Tiikenmiglik riskine
kargi duygusal emek caliganlarinin korunmasi amaciyla ¢aliganlarin iyilik
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halini artiran daha iyi bir ¢aligma ortamu yaratilmasi noktasinda Orgiitsel
destegin 6nemi biyiiktiir. Duygusal emek alt boyutlarindan yiizeysel rol
yapma davraniginin ¢aliganlar tizerindeki olumsuz etkileri nedeniyle asgari
diizeyde kullanilmasiyla, ¢alisanlarda ortaya ¢ikma ihtimali bulunan fiziksel
ve ruhsal saglik sorunlar1 6nemli 6lglide azaltilabilir.

Presenteeism, duygusal emek ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilerin
degerlendirildigi bir ¢aliymada, duygusal emek ile presenteeism arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki, duygusal
emek ile isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli, pozitif
yonlii zayif bir iligki oldugu tespit edilmigtir. Ayn1 galigmada iggorenlerin
caligma gekli, egitim durumu, medeni durumu, isletmedeki gorevi ve gelir
diizeyi ile duygusal emek davraniglart arasinda istatistiksel olarak anlaml bir
farklilik oldugu, stirekli aksam ve vardiya/shift usulii ¢alisanlarin duygusal
emek davranigi ortalama puanlarinin siirekli glindiiz ¢aliganlara kiyasla daha
yiiksek oldugu bulunmugtur (Celik ve Atilla, 2019). Yiiriir ve Unlii (2011),
duygusal emek davraniglarindan biri olan yiizeysel davranig ile igten ayrilma
niyeti arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu, buna kargin
isten ayrilma niyeti ile derin davranis ve duygusal titkenme arasinda anlamh
bir iliskinin olmadigini tespit etmistir.

Duygusal emek ile orgilitsel sinizm arasindaki iligkinin belirlenmesi
amactyla yiiriitiilen bir ¢aliymada, duygusal emegin boyutlarindan derin
rol yapmanin orgiitsel sinizmin duygusal, biligsel ve davranigsal boyutlari
tizerinde pozitif yonde; samimi davramigin orgiitsel sinizmin duygusal
boyutu iizerinde, yiizeysel rol yapmanin orgiitsel sinizmin davranigsal
boyutu iizerinde pozitif yonde agiklayicihga sahip oldugu tespit edilmigtir
(Ercan, 2019).

Kaya ve Ozhan (2012), bireylerin galisma hayatinda sahip oldugu deger
ve duygulari ile iginin geregi sergilemesi beklenen duygusal davranig kurallart
arasinda rol ¢atigmasi yagamasi durumunda {iist diizey strese maruz kaldigini
tespit etmigtir. Mastracci ve Hsieh (2016), bireyci ve kolektivist iilkelerdeki
hemgire ig stresini kargilagtirdiklar1 ¢aligmanin sonucunda, bireyci kiiltiirlere
sahip toplumlardaki hemgsirelerin duygusal emek gerektiren is stresi
diizeylerinin kolektivist iilkelere kiyasla daha yiiksek oldugunu bulmustur.
Pediatri hemgirelerinin is stresini etkileyen faktorlerin incelendigi bir
caliymada, ig stresini etkileyen en 6nemli faktoriin duygusal emek oldugu,
pediatri hemgirelerinin ig stresinin duygusal emek ile pozitif bir korelasyon
gosterdigi tespit edilmigtir (Hong ve Yang, 2015).

Caliganlarin duygusal emek davraniglart izerinde etkili olan faktorlerden
bir digeri liderlerin duygusal emek davraniglaridir. Aragtirmalar liderlerin
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duygusal emek davranig gosterim bigimlerinin birlikte ¢alistigr ekibin ruh
halini, motivasyonunu ve performansint etkiledigini, Ozellikle liderlerin
derin davranig sergilemesinin izleyiciler tarafindan liderlerin daha samimi
algilanmasina ve olumlu bir izlenim uyandirmalarina neden oldugunu
gostermektedir (Moon, Hur ve Choi, 2019; Gardner ve ark., 2009). Tang ve
arkadaglar1 (2017), liderlerin yiizeysel rol davranisi sergilemesinin galiganlar
ylizeysel rol yapmaya, derin rol davranig1 sergilemesinin ise ¢aliganlari derin
rol yapmaya ve hizmet performansini artirmaya yonelttigini tespit etmistir.
Caliganlar tarafindan gosterilen duygusal emek ile ilgili yonetsel ve egitsel
diizenlemeler yapilmasinin hizmet kalitesini olumlu yonde etkileyecegi
belirtilmistir (Oz ve Baykal, 2017).

3. SONUGC

Duygusal emek, orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesi igin ¢aliganlarin
gerek duygularini gerekse duygularin diga vurulmas: olarak tanimlanan
davraniglarin  diizenlenmesi stirecinin bir biitiiniidiir. Caliyma hayatinda
bireyleri 6zellikle yiizeysel davramiga yonelten duygusal emek nedenlerinin
belirlenmesi, ¢aliganlarin bu konudaki farkindaliginin artirilmasi, duygusal
emek davraniglarinin daha olumlu noktalara gelmesini saglayarak orgiit
igi iletigim ve galiyma kogullarinin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin kendilerini
yalniz hissetmemesi, kurum i¢i adalet dengesine Ozen gosterilmesi,
caliganlara sosyal destek saglanmasi ve ¢aliyma ortamindan kaynaklanan stres
faktorlerinin azaltilmasi gibi stratejilerin uygulanmasi 6nemlidir. Derinden
davranma ve dogal duygularin, ¢alisanlarin refahini ve tiretkenligini olumlu
yonde etkilediginden hareketle, yiizeysel rol davraniglarinin miimkiin
oldugu olgiide azaltilmasi faydal olabilir. Bununla birlikte 6zellikle hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren meslek gruplarinin mezuniyet Oncesi egitim
programlarinda duygusal emek konusuna yer verilmesi, isyerinde tespit
edilen psikososyal risklere kargi 6nlem alinmasi, ¢alganlarin duygularinin
davraniga doniistiiriilmesi siirecinde yonetim desteginin saglanmasi, belirli
araliklarla ¢aliganlarin memnuniyet, iy duyumu, isten ayrilma niyeti ve
titkenmiglik durumlarinin degerlendirilmesi, ¢alisanlarin orgiitle bir biitiin
olmasi igin gaba gosterilmesi ve tespit edilen sorunlarin baglangi¢ agamasinda
¢oziimlenmesi i¢in diizenlemeler yapilmasi onerilmektedir.
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Bolum 4

Yonetimde Paradigma Degisikliginin Orgiitsel
Yapilara Etkiler:

Omer Faruk Diken!
Majed M. H. Almatarr?
Ahmet Diken?

Ozet

Organizasyonlar1 en ¢ok etkiledigi kabul edilen tarihi olaylar; sanayi
devrimi, birinci ve ikinci diinya savasi, dijitallesme ve bilisim teknolojilerinin
kullanimu, kiiresel salgin, dogal afetler ve finansal krizler olarak goriilmektedir.
Dolayisiyla yeni ortaya ¢ikan zorluklar, krizler ve firsatlar, yeni paradigmalara
ya da paradigma degisikligine yol agmakta; sosyal ve ekonomik hayatta
yeni yorum ve agitlimlarin gelismesine sebebiyet vermektedir. Bu ¢aliymada
paradigma ve paradigma degisimi kavramlari agiklanmug, yonetimde
paradigma degisikliginin orgiit yapilarina etkileri teorik gergevede ele
alinmistir. Ayrica orgiitsel yapilari etkileyen paradigma degisikliginin klasik,
Neo-klasik, Modern ve Post Modern yonetim kuramlar1 baglaminda mekanik-
organik orgiit yapilarinin sekillenmesinde, dis gevre kosullarinin etkisi ile
iligkilendirilerek degerlendirilmistir.

1. Giris

Orgiitler, toplumlarin istek ve ihtiyaglarini kargilamak gayesiyle bireylerin
diger iiretim faktorleri ile birlikte olusturduklart bir yapidir. Insanhk tarihi
boyunca farkli toplumlarda savaglar, krizler, salgin hastaliklar gibi olaylar
yaganmig, yaganan bu olaylar toplumu ekonomik, sosyal, siyasal, kiiltiirel
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yonden etkilemis ve degisime zorlamistir. Bu tiir gelismeler, degisim siirecinde
yeni paradigmalarin veya yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina yol agmustir.

Yonetim bilimi statik olarak nitelendirilen bir bilim alani degil;
gelismelere bagli olarak siirekli geligen ve olaylara yaklagim tarzi olarak
degisen bir disiplindir. Modern toplumlar1 anlayabilmek igin organizasyon
ve organizasyon teorilerini anlamak kagimilmaz hale gelmektedir. Orgiit
teorilerini incelerken, orgiitlerin nasil ¢alistigini ve gevre ile nasil etkilesim
iginde bulunduklarini anlamak miimkiindiir. Modern hayatimizda okullar,
hastaneler, diger devlet kurumlari... gibi organizasyonlar her alanda 6nemli
roller oynamaktadr.

Bu galigmanin amaci, tarihi stire¢ iginde yonetimle ilgili yaklagimlarda
degisiklige yol agan yani toplumu gesitli yonlerde etkileyen paradigma
degisimine yol agan olaylarin 1iginda orgiitlerin  yapisal durumunu
incelemektir. Calisma teorik gercevede ulusal ve uluslararasi literatiirde
incelenerek tarihistireg igerisinde yonetim kavramu ile ilgili yapilan ¢aligmalara,
yonetimde paradigma ve paradigma degigimi kavramina, organizasyonlari
degisime zorlayan tarihi olaylara yer verilmigtir. Sonrasinda konuyla ilgili
orgiitler i¢in faydal olduguna inanilan 6nerilere yer verilmistir.

2. Tarihi Siireg Igerisinde Yonetim

Yonetimi kavram ve/veya uygulama olarak farkl bakis agilariyla ele almak
miimkiin olmakla birlikte basit bir ifade ile; belirlenen amaglara ulagmak tizere
sinurl kaynaklar: etkin ve verimli bir gekilde kullanarak planlama, 6rgiitleme,
yoneltme ve denetim fonksiyonlarini kapsayan insani bir siire¢ geklinde
tanimlamak miimkiindiir. Yonetim bagkalarina ig yaptirabilme sanatidir
tanimiyla yonetimin sanat, begeri 6zelligi ve giice sahip olma yoniine igaret
edilmektedir. Yonetim faaliyeti i¢in begeri ve teknik faktorlerden birlikte
vararlanilir. Begeri faktorlerden; ¢alisanlar, yoneticiler, danigmanlar vb.
organizasyonda tiim katki saglayanlar kastedilirken; teknik faktorler ile tiim
teknolojik arag-gereglere isaret edilmektedir (Ozalp vd., 1996: 3-8).

Giinliik hayatta her yerde egitim kuruluglari, saglik merkezleri, devlet
ve/veya Ozel sektor igletmeleri tarafindan mal ve/veya hizmet iiretimini
gergeklestiren organizasyonlarla kargilagilmaktadir. Orgiitlerde toplumun
ithtiyaglarini kargilamak i¢in tedarik, iretim, pazarlama, finans ve benzeri
orgiit fonksiyonlarinin yerine getirilmesi séz konusudur (Ozalp vd., 1996:
22). Tarih boyunca orgiit yonetimleri ile ilgili 6nemli gelismeler yagsanmus,
Misir’da Piramitler ve Cin’de Cin Seddi gibi 6nemli eserler orgiitler tarafindan
meydana getirilmistir.
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Kutsal kitaplarda yonetime iliskin standart bir tanim olmasa da; yonetime
iliskin gesitli uygulama esaslarini gormek miimkiindiir. Kur’an Kerim’de Hz.
Yusuf Suresinde anlatildigr gibi, yedi yillik bir kithk krizinde kaynaklarin
verimli ve etkin bir sekilde kullanilmasi, tiretim ve tiikketimin planlanmast,
stok yonetimi, ig boliimii, sosyal sorumluluk, liderlik gibi yonetimin bagka
yonlerine igaret edilmistir. Bununla beraber Hz. Muhammed (S.A.V)
zamaninda ve sonraki 30 yillik Hilafet doneminde Hz. Ebubekir bagta olmak
tizere, Emeviler, Abbasiler, Selcuklular, Osmanli ve tarihi siire¢ i¢indeki
diger Miisliiman devletler tarafindan imar, altyapu, tist yapi, giivenlik... gibi
alanlarla ilgili yonetime dair ¢aligmalar1 gormek miimkiindiir (Barig, 2019).
Islam tarihinde Hz. Omer; “Inandig1 degerlere uyma, yoneticiligi gegim
kapis1 gormeme, kabile dengesine dikkat etme, ehliyetli insanlar1 igbagina
getirme, teftis, Istigare, elestiriye agik olma ve halka iyi davranmak” gibi baz
ilkeler siralamistir (Cide, 2017:144).

Yonetimin ayr1 bir disiplin olarak ele alinmasi sanayi devrimiyle birlikte
ger¢eklegmistir. Bu donemde verimlilik esash ve genellikle organizasyonun
alt diizeyinde (E Taylor) faaliyetlere agirlik verildigini gormek miimkiindiir
(DuGay, 2015). 1900’lerin baginda Geleneksel (klasik) orgiit kurami olarak
siniflandirilan Orgiit kurami, Frederick Taylor’'un onciiliik ettigi Bilimsel
Yonetim Yaklagimi, Henry Fayol’un onciiliik ettigi Yonetim Stireci Yaklagimi
ve Max Weber’in onciiliik ettigi Biirokratik Orgiit kurami (Keskin vd.,
2016), iretim siirecinde rasyonellik, etkinlik ve verimliligi esas almugtir.
Bununla beraber kaynaklarin kullamlmasinda mekanik bir siire¢ olarak
degerlendirilen orgiitsel faaliyetlerin etkinlik ve verimlilik ilkelerine gore
kullanilmalar1 Onerilmistir. Geleneksel kurama gore yonetim fonksiyonlar:
(planlama, orgiitleme, yoneltme ve kontrol) evrensel yonetim gorevleri
olarak nitelendirilmistir (Ertekin, 2017:68-69).

Neo-Klasik  organizasyon  kuramda, organizasyonlarda  insan
davraniglarina odaklanilmugtir. Elton Mayo ve arkadaslari tarafindan yapilmig
olan Hawthorne aragtirmalarinin sonuglarinda is yerinde sosyal iliskiler ve
is¢ilerin ihtiyaglar1 vurgulanmigtir. Daha sonrasi, Douglas McGregor ve
diger insan iligkileri okulu olarak adlandirilan aragtirmacilar1 Neo-Klasik
yaklagimu gelistirmiglerdir (Diken, 2009:7-8).

Klasik orgiit kuramu onciileri, orgiit i¢i gevreye odaklanip; orgiit dis1
gevreye yeterince onem vermezken, Neo klasik yaklagim onciileri orgiitii
thmal ederek tamamen insan iliskilerine egilmislerdir. Her iki akim da etkinlik
ve verimlilik igin gerekli olan faktorlerden birini segerken digerini ihmal
etmistir. Her iki faktoriin de gerekli oldugunu ileri siiren ve iki akim arasindaki
tartigmay1 anlamsiz bulan modern 6rgiit kuramcilari, organizasyonlarin ig ve
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dis gevreden ve teknolojiden etkilendiklerini belirterek; Agik Sistem Orgiit
Modelleri, Kosul Bagimlilik Yaklagim1, Sosyo-Teknik Yaklagimu, Tslem Maliyeti
ve Vekalet Teorisini tartigmaya agarak gelistirmiglerdir (Keskin vd., 2016).

Kiiresel capta meydana gelen gelismelerle birlikte yeni Orgiitsel
yaklagimlara ihtiyag duyulmustur. Insan haklarindaki temel yaklagim farklilig:
ve demokratiklesme, bilisim sektoriindeki gelismeler ve kiiresellesmeyle
birlikte Post-modern orgiitsel yaklagim olarak ifade edilen kuramlarin 6n
plana ¢iktigr goriilmektedir. Post-Modern orgiit kuramlarinda fikir birligi
bulunmadig igin simdilik bu baglik altinda toplanmig bulunmaktadir (Kogel,
2015: 407). Post-modern paradigmalar, klasik ve modern kuramin objektif
epistemolojinin aksine siibjektif epistemolojiye sahiptir (Keskin vd., 2016).

3. Yonetimde Paradigma

3.1. Paradigma

1962 yilinda Thomas Kuhn tarafindan yazilan “The Structure of Scientific
Revolutions” kitabinda paradigma kavramini kullanmis ve sonrasinda bilim
tarihi aragtirmalarinda paradigma terimi yaymlanmigtir (Kuhn, 1962).
Ancak paradigmanin, biinyesinde belirsizligi tagiyan bir kavram oldugunu
soylemek miimkiindiir (Goktiirk, 2005). John Urry’a gore paradigma, bir
yanda inanglar ve uygulamalarin aktif kiimelenmesi ve diger yandan bilimsel
ornek olarak tanimlanabilir (Urry, 1973:465).

Ludwik Fleck ¢aligmalarinda paradigma kavramimin yerine “Diistince
Tarzr” kavramini kullanmistir (Mofner, 2011). Fransiz tarihgi ve sosyolog
Michel Foucault ise “Episteme” terimini kullanmistir. Ingilizce “Paradigma”
sozctigiiniin karsiligr “paradigm”dir. Web tabanl terimler sozliigii (wiktionary:.
org)’a gore paradigma, diinya hakkinda diistinmenin bir yolu olarak fikirler,
inanglar, ahskanliklar ve degerler ile ilgili bir sistemdir. Bagka bir tanim ise
Khorasani ve Almasifard bakig agisina gore paradigma, bilimsel bir toplulugun
goriigii olarak tanimlanir (Khorasani ve Almasifard, 2017:134).

3.2. Yonetimde Paradigma

Literatiirde, yonetimde paradigma degisiminin orgiit yapilarmna etkileri
ile ilgili sinirl sayda ¢aligmalar bulunmaktadir. Imershein (1977), paradigma
degisimi olarak teknoloji degisikliginin Orgiitsel degisimi ve Orgiitsel
vapida degisiklige neden oldugunu sergilenmigtir (Imershein, 1977).
Pirson ve Lawrence (2010)’ in goriigiine gore, hiimanist orgiit yapilari
insan yeteneklerine odaklanir, yetki seviyeleri azalir ve karar verme hakki
organizasyonda tiim ¢aliganlara yayilmasi hususlar1 vurgulanmistir. (Pirson



Omer Faruk Diken | Majed M. H. Almatars | Almet Diken | 75

ve Lawrence, 2010). Sevda Nur Cevik (2022) paradigma degisimi olarak
kamu yonetiminde dinamik yapilar tartigmugtir (Cevik, 2022).

Sanayi devriminden sonra ozellikle 20. yiizyillda yonetimle ilgili ¢ok
onemli gelismeler yaganmug ve yeni bir bakig agis1 ihtiyacini zorunlu kilmistir.
Bu doénemde Frederick Taylor’'un bilimsel yonetim yaklagimiyla birlikte
baglayan farkli paradigma yaklagimu, kisa stire igerisinde geleneksel, modern
ve post modern donemlerde bir¢ok yonetim paradigmasina taniklik etmistir.
Son yiizyilda diinyay1 ve dogal olarak yonetim yaklagimini etkileyen pek ¢ok
olay meydana gelmis, yeni gelismeler yasanmistir. Ozellikle iki binli yillarla
birlikte ¢ok hizli gelisen ve yasanan olaylarla birlikte paradigmalar orgiitleri
ve yonetimi temelden etkilemistir.

3.3. Yonetimde Paradigma Degisimi

Paradigma degisimi (Paradigma Shift) Oxford sozliigiinde; Bir yaklagim
veya yaklagim varsayimlarinda temel bir degisiklik olarak tanmimlanir
(Hickson, 2012). Paradigma degigimleri bilimsel toplumlarin liderleri
tarafindan gelistirilir (Khorasani ve Almasifard, 2017:134). Paradigma
degisimleri, kesifler veya icatlar gibi ortaya ¢ikar. Bir paradigmadan
diger bir paradigmaya gegigi, bir disiplin iginde bilim adamlar1 mevcut
teorinin zayifliklarin1 degerlendirmesini ve Onceki gergeklerin yeniden
degerlendirilmesini gerektirir. Paradigma degisimi, farkli agiklamalara sahip
bilim adamlar1 arasinda tartigiimaktadir. Paradigma degisimi, ilk elden dahil
olan akademisyenler diginda herkes igin goriinmez bir siireg olabilir. Bilimsel
dergiler paradigmalarin tarihsel kayd: olarak hizmet eder. Ayrica paradigma,
bilimsel bir toplulugun aragtirmalar: arasinda verimli iletigim saglayabilmek
igin yararhdir. Ancak genellikle yeni fikirlere karsi direng gosterme ve
hoggoriisiizlitk egilimi orgiitlerde daha fazla bulunur (Anand, Larson ve

Mabhoney, 2020: 1651 - 1655).

Paradigma degisimi 6rnegi olarak Beyaz Yikama Ikilemi (Whitewash
Dilemma), hanimlarin mesleki ilerlemede 1rk ve etnik farkhiliklari ile birlikte
mevcut yonetim paradigmalarii gelistirmek i¢in kullandiklar: yararli bir
metafordur. Yonetimde bagka bir paradigma degisimi olarak Cesitliligin
Yonetimi (Managing Diversity), giderek artan farkli ig giici yOnetimi
gergevesinde gelecek ig diinyasinda 6zellikle ABD’de farkli etnik azinliklar,
gocmenler ve hanimlarin i§ giiciinii artirmasi disiiniilmektedir. Dolaysiyla
yoneticiler yeni insan kaynaklar1 yonetiminin zorluklariyla kargilagmaktadir
Ayrica yonetimde paralel gelismeler, rekabet baskilarinin sonucu olarak
ABD’li sirketler kiigiiliip, merkezi otoriteye sahip olmayan orgiitsel yapilara
dontigmektedir. Bu siiregte ¢caligma ortaminda yaraticihii artirmak amaciyla
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organizasyon departmanlari arasinda ig birligi ¢aligma tarzlar1 ve agik iletigim
modelleri benimsenmektedir (Betters-Reed ve Moore, 1995:24 - 29).
Clinkii oOrgiitsel yapilarin niteligi, ¢aligma yaraticihgini artirmaya yardimei
olabilir (Nahm vd., 2003).

Agik sistem orglit teorisine gore organizasyonlar, igsel ve digsal gevre
ile etkilesimde bulunurlar. Ayrica organizasyon sistemleri zaman igerisinde
evrimlesir. Modern teori, orgiitleri mekanik olmaktan ¢ok organik olarak
gormektedir. Modern bilisim teknolojilerinin kullanildig1 organizasyonlarda
daha ¢ok organik Orgiit yapisina vurgu yapimaktadir. Piyasada
organizasyonlarin orgiitsel yapilarini belirlemede paradigma degisiminin

daha ¢ok etkin oldugu kabul edilmektedir (Wu, Hu ve Dong, 1994).

Orgiitsel yapinin belirlenmesinde organizasyonda galisan bireyler arasinda
sorumluluklarin paylagimi ve otoritenin belirlenmesi gekli 6nemli bir husus
olarak degerlendirilmektedir. Ayni gekilde merkezilesme, biitiinlesme,
hiyerargideki kademe sayisi, karar verme konumu ve iletisim diizeyi
orgiitsel yapinin belirlenmesinde temel boyutlardir. Bu boyutlarin firmanin
performansiyla dolayli bir bigimde etkilesimi bulunmaktadir (Nahm vd.,
2003). Ornegin zamana dayali iiretim (Time-Based Manufacturing),
iretim faaliyetleri i¢in harcanan siireleri azaltmak amaciyla degisen miisteri
ihtiyaglarina hizli yanit verilmesini vurgulayan, diga odakli bir iiretim sistemi
olarak degerlendirilebilir (Tu, vd., 2001). Nahm ve arkadaglarinin (2003)
aragtirma sonuglarina gore zamana dayali tiretim ile Orgiitsel yapinin iletisim
diizeyi ve karar verme konumu arasindaki dogrusal ve anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Bununla beraber organik organizasyonlar, zamana dayali
dretim prensipleri uygulandiginda inorganik organizasyonlardan daha iyi
performans gosterebilir (Nahm vd., 2003).

4. Yonetimde Paradigma Degisimine Yol A¢an Tarihi Olaylar ve
Orgiit Yapilari

Yonetim ve organizasyonlari degisime zorlayan ve tarihte meydana gelen
en 6nemli olaylar; sanayi devrimi, birinci ve ikinci diinya savaglari, bilisgim
teknolojisinin kullanimi ve dijitallesme siireci, salgin, dogal afetler ve finansal
krizlerdir. Caligmanin bu kisminda yonetimde paradigma degisikligine yol
agan bazi tarihi olaylarin organizasyonlarin orgiitsel yapilarina etkilerine yer
verilecektir.

4.1. Sanayi Devriminin C)rgiitsel Yapilara Etkileri

Tarih boyunca en 6nemli ekonomik gelismelerden birisi sanayi devrimidir.
Clinkii sanayi devrimi evrensel bir siire¢ ve aym zamanda biitiin diinyay:
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etkilemistir (Stearns, 2020:1). 18. yiizyilda Ingiltere’de basta olmak iizere
diinya ¢apinda fabrikalarda tiretim faaliyetleri, geligmis buhar makinesi
kullanilarak imalatin yapilmasi sanayi devriminin baglayan noktasi olarak
ifade edilebilir. Sanayi devriminden Once hakim olan tarim ve tarmmsal
faaliyetlerin tiretimi seklinde bir sistem bulunmaktayd: (Giinay, 2002).

Tarimdan sanayiye gegerken ilk sanayi devriminin ekonomik, politik ve
sosyal anlamda degisikliklere yol agtig1 bilinmektedir. Sanayi devrimi olarak
baglayan bu degisim siireci zamanla ikinci sanayi devrimi ile kitlesel tiretim,
elektrik kullanimi standartlagma ve otomasyon sistemleri seklinde devam
etmig, tiglincii sanayi devrimi doneminde imalat sektoriinde bilgisayar
yardimuyla bilgi, ulagim ve iletigim teknolojileri gelistirilmistir (Aytar, 2019).

2011 yiinda Hannover Fuarr’nda Endiistri 4.0 olarak adlandirilan
yeni kugak teknoloji ve imalat sistemi dordiincii sanayi devrimi olarak
isimlendirilmigti.  Bu  siiregte, organizasyonlarin iiretim, pazarlama,
insan kaynaklar yOnetimi, finans ve tiim fonksiyonlarinda radikal bir
sekilde degisiklige gidilmistir (Ocal ve Altintag, 2018). Dordiincii sanayi
devrimi yapay zeka, robotlagma, 3 boyutlu baski, gen miihendisligi vb.
alanlarda devam eden gelismeleri kapsamaktadir. Sanayi devrimlerinin
gerceklesmesinden dolay1 organizasyonlarin hacmi daha biiyiik olmus,
orgiitsel stiregler daha karmagik hale gelmis ve organizasyonlarda galigan
sayist artmigtir. Bu nedenle organizasyonlar yeni yOnetim zorluklariyla
kargilagmuig ve dolayist ile yeni yonetim yaklagimlarina ihtiya¢ duyulmus;
bununla birlikte yeni paradigmalarin 1g1ginda farkli yonetim yaklagimlarinin
ve Orgiit yapilarinin olugmasina neden olmugtur (Shamim vd., 2016: 5309-
5310; Qin vd., 2016: 174).

4.2. Birinci ve Ikinci Diinya Savaginin Orgiitsel Yapilara Etkileri
Bilindigi gibi, 1914 — 1918 yillar arasinda “Biiyiik Savagi” olarak ifade

edilen birinci diinya savagi ve akabinde birinci diinya savaginin devami kabul
edilen ikinci diinya savagt 1939-1945 yillar1 arasinda meydana gelmistir
(Sondhaus, 2020: 3). 1914 yilindan 6nce uluslararasi endiistriyel ekonomi
ozellikle bat1 iilkelerinde ciddi bir geligme gostermistir. Ayni zamanda genel
olarak gegmise gore insanligin yagam seviyesi yiikselmis, devletler arasinda
catigmalar ortadan kalkmug ve barig yayilmaya baglamist1 (Prior ve Wilson,
2000). Ancak 1914 yilinda pek ¢ok devleti sarsan ve imparatorluklar: yikan,
ittifak devletleri ile itilaf devletleri arasinda birinci diinya savagi ¢ikmuistur.
Sonugta iki taraftan yaklagik 10 milyon asker 6lmiis, diinya jeopolitik haritas:
degismis ve kapitalizm ekonomi ile beraber serbest ticaret sistemi yayilmugtir

(Ahlstrom, 2014:201).
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Ancak 1. Diinya savaginda tam ¢oziilemeyen sorunlar {izerine tekrar
baglayan gatigmalarla birlikte 1 Eyliil 1939 yilinda baglayan 1945 yilina
kadar devam eden ikinci Diinya savast ¢ogu lilkeyi olumsuz etkilemistir.
Ozellikle ekonomi iizerine tahribati agir olmus, iiretim ve yatirim azalmig
ve birkag iilke resesyona girmigtir. Buna ilave olarak diinya genelinde
enflasyonda agir1 artig yaganmustir. Bununla birlikte ikinci diinya savagt
stirecinde 50 milyondan fazla insan hayatin1 kaybetmistir. Savag bittikten
sonra ABD tarafindan Avrupa’ya Marshall Plan1 olarak adlandirilan destek
verilmigtir. Desteginin temel amaci; Avrupa iilkelerinin ekonomilerini
yeniden canlandirmak ve kalkinmasini saglamak ve tabii ki ABD pazarinin
genigletilmesidir (Uzunkaya, 2019).

Birinci ve ikinci diinya savaglariyla birlikte yeni niifuz alanlar1 olugmusg,
birlikler ve yeni Orgiitlenmeler devreye girmistir. Bu donemde diinya
genelinde ciddi ekonomik sorunlar (enflasyon ve resesyon) yaganmig ve
ayni zamanda yeni yonetim paradigmalar1 ortaya ¢tkmugti. Bu dénemde
gelistirilen yonetim paradigmalari, agik sistem teorisi, durumsallik yaklagimi,
sosyo-teknik model, evrimsel orgiit teorisi vb. yaklagimlar geliserek daha ¢ok
organizasyonun dig ¢evre faktorlerine odaklanilmigtir.

4.3. Bilisim Teknolojisinin Kullanimi ve Dijitallesmenin Orgiitsel
Yapilara Etkileri

Modern hayatimizi etkileyen en 6nemli olaylardan birisi dijitallegmedir.
Dijitallesme basit bir ifade ile, djjital teknolojilerin kullanimi demektir (Reis
vd., 2020: 448; Srai ve Lorentz, 2019). Baska bir tamimda djjitallegme,
sirketlerin i3 modelini degistirmek ve yeni deger yaratan firsatlar kazanmak
igin dijital teknolojilerin kullanilmas: geklinde ifade edilebilir (Gray ve
Rumpe, 2015).

Peter Drucker’e gore geleneksel tiretim faktorlerinin (Sermaye, Emek,
Toprak ve Dogal Kaynaklar) 6nemi artik ikinci dereceye diistip, bilgi faktorii
ve bilgilerin edinmesi 6n plana ¢itkmaktadir (Drucker, 1992). Biligim kavrami
Tiirk Dili sozliigiine gore; “Insanoglunun teknik, ekonomik ve toplumsal
alanlardaki iletisiminde kullandig1 ve bilimin dayanag: olan bilginin 6zellikle
elektronik makineler aracih@iyla diizenli ve akla uygun bir bigimde iglenmesi
bilimi” olarak tamimlanmugtir. Bilisim teknolojileri; bilgilerin  toplanmast,
islenmesi, depolanmasi, saklanmasi ve gerekirse bilgilerin aktariimast, iletilmesi
ve dagitilmasi siireglerini kapsayan teknolojilerdir (Demirsel, 2014: 283).

Giderek artan dijital dontisiim ile teknoloji ¢aginda, organizasyon ve
miisteri arasindaki iliskiler gelistirildigi iletisim teknolojileri ile yeniden
sekillenmektedir. Aymi zamanda girketlerin giincel i§ modelleri ortaya
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ctkmaktadir. Hizlica degisen kiiresel ig ortamindaki farkli sektorlerde faaliyet
gOsteren organizasyonlar, yeni i firsatlarini takip etmek igin hizli cevap
yetenegi ve esnekligi gelistirmeye ihtiya¢ duymaktadir. Organizasyonlar,
bireyler ve toplumlarin dijitallesme ile ilgili gereken bilgiler ve yeteneklerini
ilerletmek igin egitim merkezleri ve iiniversiteler 6nemli bir rol oynayabilir
(Parida, 2018:23). Literatiirde organizasyonlarda dijitallesme etkilerinin
temel alanlari; Orgiitsel yapilar, is ekosistemleri, orgiitsel geviklik ve
organizasyonel 6grenmeyi kapsamaktadir (Kuusisto, 2017).

4.4. Salgin, Dogal Afetler ve Finansal Krizlerin Orgiitsel Yapilara
Etkileri

Salgin basit bir tamm ile; “hastaligin bir yerde, belirli zaman diliminde
beklenenden fazla goriilmesi ya da belirli ortak oOzellikleri nedeniyle
kiimelesme gostermesi olarak tanimlamir”(Alp, 2012:33). Krizler Tiirk Dili
giincel sozliigiine gore, “Bir iilkede veya iilkeler arasinda, toplumun veya bir
kurulugun yagaminda goriilen gii¢ donem” olarak tammlanmugtir. Finansal
krizler finans sektoriindeki organizasyonlar ve kurumlar: etkileyen krizlerdir.
Dogal afetler ise; dogal degisimlerin toplumsal yikimlara sebep oldugu ani
olaylar olarak tamimlanabilir. Dogal afetler; depremler, seller, ¢iglar, yanginlar
vb. doga olaylarinin neden oldugu krizleri kapsamaktadir (Aydiner, 2014: 16).

Modern ¢agda dogal afetlerin en ok yikict olan ve etkileyen afetlerinden
biri olarak depremlerdir (Geng, 2007; Ozkul ve Karaman, 2007). Ornek
olarak 1999 yilinda Tiirkiye’de meydana gelen Marmara bolgesindeki
7,4 bityiikliigiindeki depremde 17,479 kisi hayatin1 kaybetmis, 43,953
insan yararlanmug, yedi il i¢inde 93,618 konut hasarli olmug ve Tiirkiye
ckonomisi biiyiik bir gekilde etkilenmistir (Aktiirk ve Albeni, 2002). Ayni
sekilde 06 Subat 2023 tarihinde Kahramanmaras merkezli 7,7 ve 7,6
biiytikligiindeki depremler 11 ili etkilemig; 650 bin konutun yikilmasina
yada agir hasarli olmasina yol agmug; su anki bilgilere gore yaklagik 50
binden fazla kiginin 6lmesine sebep olmustur.

Kriz donemlerinde organizasyonlar ihtiyatlh ve savunmaci olarak
davranirlar. Kriz donemlerinde ig ortaminda belirsizlik artmaktadir. Kriz
zamanlarina baz1 Orgiitler maliyetleri azaltarak, bazi ¢alisanlar1 ¢ikartarak ve
yatirimlar erteleyerek krizlerin etkilerinden kaginmaya galigirlar (Yasemin,
2010). Finansal krizler organizasyonun biiyiikliigiinii, varlik yapisini, karlilik
ve biiylime firsatlarini etkilemektedir (Yigit, 2017). Krizler, genel olarak
olumsuz bir etkiye sahip olmasina ragmen; kriz donemlerinde oOrgiitler iyi
yonetildigi takdirde kriz, bazi firmalar igin yeni firsatlara doniigebilir (Gogen

vd., 2011).
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5. Sonug ve Degerlendirme

Paradigma, bir konu hakkinda diigiinceler, fikirler, degerler ve bakig agilarini
kapsayan sistem veya model olarak tanimlanabilir. Yonetimde paradigma;
klasik, modern ve post-modern paradigmalar olarak siniflandirilabilir.

Sanayi devrimi organizasyonlar1 en ok etkileyen tarihi olaylardan biri
olarak kabul edilmektedir. Sanayi devrimi nedeniyle organizasyonlar daha
ok, daha biiyiik ve daha karmagik bir hale gelmistir. Organizasyon yapilar1
ve siiregleri de bu gelismelerden etkilenmistir. Dolaysiyla organizasyonlar
kargilagtiklar1 yeni yonetim zorluklariyla kargilagmigtir. Sanayi devriminin
baskisiyla organizasyonlarda iiretim siirecinde verimliligi ve etkinligi
artirabilmek i¢in yonetim ilkelerine ihtiyag duyulmusg ve dolayisiyla Frederick
Taylor ve diger klasik yonetim okulu onciileri tarafindan geligtirilen bilimsel
yonetim paradigmasinin ortaya ¢itkmasina yol agmugtir.

Klasik yonetim yaklagimiyla 6rgiitiin igsel gevresine odaklanilmig, orgiitiin
dis gevresine yeterli 6nem verilmemistir. 1. ve 2. Diinya savaginin ekonomik,
sosyal ve politik etkilerinden dolay1 modern orgiit yaklagimlart (agik sistem
teorisi, Orgiitsel ekoloji teorisi, kogul bagimlilik yakiligimi, kaynak bagimlilik
kurami vs.) ile organizasyonlar dig gevreye daha fazla 6nem vermistir.
Modern orgiit paradigmasina gore organizasyonlar, tipki canli organizmalar
gibi gevre faktorlerinden etkilenmektedir.

Post-modern yonetim bakig agisina gore degisim ve hizli degisen gevre
taktorlerine odaklanilmus, kiiresellesme stirecinden dolayr organizasyonlarin
rekabetin yogun oldugu bir pazarda yagadig1 varsayilmigtir. Organizasyonlar
i¢in kiiresel piyasada varligini stirdiirebilmek, hizli degisen gevre faktorleriler
ile adapte olabilmek kaginilmaz hale gelmis; dijitallesme siirecinde sosyal ve
ckonomik degisimlerden dolayr orgiitlerin modern bilisim teknolojilerini
kullanmas1 zorunlu bir hal almigtir. Aksi takdirde orgiitler rekabet avantajini
kaybedebilir ve dolayisiyla piyasadan ¢ekilebilirler.

Dijitallesme ve teknoloji ¢aginda hizl degisen gevre kosullarinda faaliyet
gosteren oOrglitlerin, miisteri ihtiyaglarindaki hizli degisime cevap verebilmek
i¢in daha dinamik ve esnek sekilde orgiitlenmeleri, organik orgiitsel yapilar
olarak faaliyetlerine devam etmeleri ve degisen kosullara gore farkli dizayn
edilmeleri Onerilebilir. Ayrica gelecekte orgiitsel yapilar ile ilgili aragtirmalar
igin Ozellikle ekonomik krizler ve dogal afetler donemlerinde yeni yonetim
paradigmalarinin 11¢1nda, ortaya ¢ikan yeni yonetim sorunlarini ¢6zebilmek
i¢in dinamik orgiitsel yapilar ve siiregler ile ilgili mikro diizeyde aragtirmalar
yapmak biiyiik 6nem arz etmektedir.
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Chapter 5

Employee Centered in Organization Technology;
Digitization, Artificial Intelligence, and
Metaverse Paradigms

Ibrahim Durmus*

Abstract

In today’s business activities, technology has become an integral part of
employees. This situation expands the usage areas of digitalization, artificial
intelligence, and Metaverse innovations in organizational activities. Especially
those who work in technology-intensive business lines can benefit from digital
applications, artificial intelligence systems, and Metaverse data repositories
(or information repositories). Rapid and different changes in technology
have made it necessary to investigate the concepts of digitalization, artificial
intelligence, and Metaverse for organizations. In this respect, these concepts,
which are thought to be very valuable for many organizations in the research,
were examined especially in terms of management and employees. The
research 1s aimed to contribute to those who want to work on the subject.
In general, technological changes occur as a result of human activity. This
situation necessitates the consideration of an employee-centered approach
to technological changes in organizations. With the use of Metaverse in
organizations, the work activities of the employees can be made educational
and joyful. For this, new technologies for both artificial intelligence and
digitalization are needed.

Introduction

Giving importance to the Metaverse in terms of digital transformation is
critical to the growth of nations. Organizations need to make an effort and
increase their initiatives to keep up with competition and change (Nalbant &
Aydin, 2023: 17). For digital life in virtual environments, a set of devices is
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needed for the Metaverse to which users connect. In this respect, computers
or smartphones with internet connection can be expressed as a virtual
environment that provides easy access (Contreras et al., 2022: 34). Internet
access and the use of different applications in organizational activities allow
the work to be more effective and efficient. Within this framework, the
business activities of employees can be directed with digital transformations,
artificial intelligence applications and Metaverse realized in recent years.

Economic fluctuations are part of paradigm shifts driven by human,
ecological, and economic conditions in addition to modern digital
technologies. Thanks to these technologies, products, and services are
virtualized by merging the domain. This situation enables the development
and acceleration of artificial intelligence. In artificial intelligence-oriented
management organizations, virtualization is provided in many areas such
as business models, capacity, business processes, markets, technology,
management, and organizational form (Schrettenbrunner, 2020: 15). These
virtual environments contribute to the digitization of business activities.
Especially artificial intelligence-oriented studies show that technology-
intensive activities are carried out in the organization. This situation requires
employees to use technology and direct it. In organizations, the management
mechanism that directs technology and employees who use technology give
priority to organizational goals.

Metaverse is a new internet age that carries the world to a different
dimension. Metaverse is a technology that can provide new perspectives
and opportunities to the sectors it belongs to. The future opportunities and
potential of Metaverse are quite high (Guven & Balli, 2022: 228). There
may be worldwide regulatory and governance challenges to have some
jurisdiction over the virtual world of the Metaverse (Lee et al., 2021: 41).
When this situation is evaluated in terms of administrations and different
organizations; The creation of Metaverse environments that can direct the
activities of employees will bring many technological infrastructures. In
particular, the development of codes and software day by day will increase
the importance of new coding techniques and software in organizations.

Organizations in the Framework of Technological Changes in
Management

As technology advances, the number of people using Metaverse increases
and as real-like actions are exhibited, a lot of information is produced. In this
respect, Metaverse data is valuable (Sivasankar, 2022: 113). Today, there is an
intense race to create protocols, infrastructure, and standards to manage the



Torahim Durmus | 87

Metaverse. Large organizations are trying to create a well-equipped software
ecosystem to attract their users and become the target of the Metaverse
(Mystakidis, 2022: 486). The central role of the human element, which can
perform activities that can be developed with the interaction of technology,
knowledge, and imagination in organizations, should not be overlooked.
Employees are at the center of the actions to be taken for Metaverse
applications. This is not to forget that technology is valuable in organizations,
but it is human beings who manage and direct this technology.

As technology evolves, organizations need to develop new media business
patterns and management models, such as production methods and artificial
intelligence, as well as content development (Elkalliny & Aboualgasim, 2023:
370). In addition, it is possible to create new technological revolutions that
connect all aspects of life through Metaverse internet technologies. (George
et al., 2021: 9). In this respect, employees need to carry out technology
compatible activities while performing their business activities. Employees
need to accept mechanisms that can guide their business activities, such as
artificial intelligence and Metaverse.

Application development technologies, human regulation technologies,
and artificial intelligence technologies should be used for organizations to
adapt to environmental flexibility (Zhu, 2022: 8). Metaverse technology
continues to change the world in different fields. Supported by other
technologies, Metaverse plays a vital role in learning and teaching
(Almarzougqi et al., 2022: 43432). These situations show that technology
in organizational activities and new applications together with technology
can direct the work activities of employees. Employees can learn innovations
in technological changes with digitalization, artificial intelligence, and
Metaverse, and discoveries can be made with new application areas. In
this respect, qualified personnel will be needed in education and training
activities in organizations. It will be valuable for employees to experience
technological changes and to transfer these experiences to other employees.

In the literature, it is stated that the real and virtual worlds are connected
for users with the help of audio-visual stimuli, brain-computer interface,
and tactile stimuli of the Metaverse (Peng et al., 2022: 8). This shows that
Metaverse can direct the activities of employees in organizations depending
on technological developments. Because the goods and services produced in
many different organizations are generally the results of imagination. This
situation shows that many products that people use for their activities in
the real world are created by putting an imaginary product into practice.
The real and virtual worlds created by Metaverse can give employees new
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ideas about their activities as well as make it easier for employees to be more
motivated to do their work. In addition, reliable sources for future activities
can be created by using Metaverse applications and a data storage system for
business activities.

Employees in Organizations

On Metaverse platforms, not only machine programming but also
personalized and high-quality content needs to be edited by humans (or
employees). In organizations, machine programs provide an advantage in
computational efficiency. It also creates advantages for the knowledge and
creativity of the employees. This shows thatitis important to integrate not only
technology in organizations but also take into account the mutual progress
in the relations of employees with technology (Zhu, 2022: 2). Employee
and technology integrity contributes to the fulfillment of organizational
policies. Care should be taken so that employees in organizations do not
resist technological innovations.

Some organizations are constantly developing new software and hardware
to improve the functionality of artificial intelligence. It contributes to the
success of the perceived effort and anxiety regarding the use of artificial
intelligence in organizations and increases positive emotions in this respect
(Vitezic & Peric, 2021: 939). The contribution of the use of artificial
intelligence to the result of business activities motivates employees for other
tuture activities. The continuity of success may make it a necessity to follow
and implement innovations used by competitors in artificial intelligence
technologies. This shows that organizations should have the power to adapt
to technological changes and developments.

Recently, organizations have been carrying out activities to develop virtual
event platforms. Large organizations are trying to adapt to Metaverse realities
due to the increase in these platforms. With Metaverse, individuals perform
activities that have become a part of their normal lives in virtual realities
(Nalbant & Aydin, 2023: 16). In this respect, technologies such as virtual
reality, augmented reality, and digital twin can perform real-world activities of
users and create their virtual networks in the digital world. They can organize
various events such as virtual meetings in these virtual networks (Wang & Zhao,
2022: 6). This situation shows that employees operating in organizations can
create their virtual reality and create digitalization and Metaverse activities
that can support their work on business activities within the organization.
Carrying out employee-centered technological activities in organizations
makes remarkable contributions to the future of the organization. To adapt to
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the changes and innovations in the digital world, it is necessary to provide the
necessary opportunities to the employees of their organizations.

Digitalization in Organizations

Digital networks used in organizations depending on digitalization
are social networks created using digital technology. Digital transitions
enable the digital transmission of video, voice, data, and other network
services. Platforms such as data networks, markets, and communication
networks are created to ensure that digital networks in organizations are
compatible with business requirements (Sivasankar, 2022: 112). Digital
platforms are important for human-centered activities where organizations
and individuals decide to share and use. With the help of digital tools, it is
possible to understand, learn and act according to this information with
artificial intelligence and machine learning (Oosthuizen, 2019: 23). In this
situation, it is observed that with digitalization in organizations, employees
can easily access social networks with other employees or stakeholders in
their workflow processes. Employee-centered construction of organizational
policies in digitalization helps employees improve themselves.

Today, there are digital tools and big technologies in organizations,
Metaverse’s immersive experiences and a complex environment that can
provide a fully digital life to its users (Contreras et al., 2022: 35). In
this respect, digital people created using artificial intelligence technology
in organizations is a necessity for Metaverse. Digital humans are the 3D
version of chatbots in the Metaverse repository (Mozumder et al., 2022:
257). This shows that the concepts of digitalization, artificial intelligence,
and Metaverse in organizations can be related to each other.

Humanity is entering a new era, namely the era of digitalization and
Metaverse (Kostenko, 2022: 2). The Internet changed life and created new
business activities. Many organizations have moved from the physical world to
the online world. The change in the digital world has become immeasurable.
Many people have gotten used to doing everything online and are in search of
areal, perfect world (Wang et al., 2021: 980). In this context, when evaluated
in terms of the relationship of digitalization with Metaverse, evaluated as the
new form of the internet; The digital layer of daily life is considered as the
digital twin of the real world and virtual space with the combination of virtual
and physical reality (Sun et al., 2022a: 7). In this respect, digitalization is one
of the determinants of Metaverse and it is understood that employees can
direct their business activities. Digital environments and digital applications
in organizations can direct the daily activities of employees. Employees can
perform their actions using digital opportunities.



90 | Employee Centered in Organization Technology; Digitization, Artificial Intelligence...

Artificial Intelligence in Organizations

Artificial intelligence is a rational, diverse, and comprehensive concept
based on thought reasoning, processes, and behavioral dynamics, loyal
to human performance (Moro-Visconti, 2020: 1). Artificial intelligence
algorithms; robotic autonomous systems, autonomous swarm robots,
intelligent production systems, path planning algorithms, cognitive artificial
intelligence tools and data fusion mechanisms (Lazaroiu et al., 2022: 1051).
This shows that artificial intelligence has a wide range of uses. While carrying
out business activities in organizations, artificial intelligence applications
are used. Many employees, individually, can carry out workloads that can
take months or years in a short time thanks to artificial intelligence. In this
respect, artificial intelligence provides many conveniences to employees in
organizations.

It is seen that artificial intelligence is used in many areas such as education,
entertainment, and security. Metaverse’s work in these areas has enabled
the use of artificial intelligence in the real world (Guven & Balli, 2022:
226). In this respect, artificial intelligence and Metaverse can be effective
in directing the business activities of different organizations. In some
cases, artificial intelligence and Metaverse-based entertainment may also
be needed for employees to perform their work activities more healthily. It
can be thought that artificial intelligence and Metaverse applications can be
effective, especially for the efficiency of the employees and the completion of
organizational activities in a short time.

In the literature, the stages of the historical development of artificial
intelligence are expressed as follows (Yang, 2023: 16238).

Tha First Paak Tha Second Peak The Third Paak

Rosenblatt . BF Algorithm Emargas . Deap leaming algorithm Suscas
Invantsd of tha fret neural . Large-zzake neural - Spesch and visual recognition
network Perception natwork trairing achioves over 95% recognition rats|

\ \ \\

/

The Birth Tha First Lowe Tha Second Low Al Explosion

Dartmoush Mesting - Computing powar brasks through - DWRPA nce achisved . Affacted by the

Mark the birth of Al tha limitz +  Shrinking gevemment input apidamic
Machines fail to complate big data +  Growth s
training unabated

Resource: Yang (2023). The Future of the “Metaverse”: Avtificial Intelligence and
Cybersecurity, Atlantis Highlights in Computer Sciences, pp. 1628.

Figure 1: The stages in the development of Avtificial Intelligence
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As can be seen in Figure 1, it is observed that there is a serious increase
in the density of artificial intelligence and the growth rate has increased.
In addition, it is seen that success has been achieved in the deep learning
algorithm of artificial intelligence, and a rate of over 95% has been achieved
in speech and visual recognition. This development in artificial intelligence
can make effective contributions to the Metaverse.

In the literature, it is stated that artificial intelligence cannot reproduce
the function of the human brain in modern life and has a very superficial idea
about the functioning of the brain (Kostenko, 2022: 7). This shows that
both artificial intelligence, digitalization and Metaverse can be shaped within
the framework of human control. In other words, although technology
advances, people are at the center of technological change and development.

Artificial intelligence contributes significantly to the development
of imaging systems to provide visual perception (Guo et al., 2022: 55).
This shows that the production of goods or services, security, and similar
applications for the business activities of the employees in the organizations
can contribute to making the artificial intelligence more functional with the
imaging system.

In terms of corporate service quality in organizations, artificial
intelligence ensures that it is included in corporate workloads. In terms of
artificial intelligence, advanced big data computations in organizations are
valuable when supported by security (Siwach et al., 2022: 6). This shows
that security should be considered in artificial intelligence applications in
organizations. Artificial intelligence applications that employees will use in
their business activities can support employees’ organizational outputs.

Metaverse in Organizations

Metaverse, a new type of internet application, allows users to create
content and organize the world. With Metaverse, it is aimed to create a stable
society and economic system and a virtual world parallel to the real world
(Sun et al., 2022a: 7). In this respect, the Metaverse creates a new social
network paradigm where people can experience a sense of reality without
the constraints of physical space. Metaverse applications are being developed
that create 3D virtual reality (VR) consisting of social interactions, videos,
images, and merged texts and transform social experiences into more and
more physical (Peng et al., 2022: 6). The development of these Metaverse
applications can drive the work of employees operating in organizations.

Metaverse, in terms of interactions in the physical world; provides real-
time, intriguing, and useful information. Metaverse can have activities such
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as social network filters, guidance, exhibitions in terms of digital interaction,
interaction with digital platforms, dynamic information transfer for
employees, business models, and guiding consumers. Among the sectors that
will be affected by the metaverse; are production, banking, communication,
media, retail, engineering, marketing, and sales of goods and services
(Mourtzis et al., 2022: 657). Metaverse, which can be effective in many
areas, can be a part of the activities of the employees in their organizations.

Metaverse offers new ways of communicating digital systems through
digital-physical entities such as robots placed on physical ground and
space (Giannini et al., 2022: 2). These new ways show that digitalization
and Metaverse applications should be considered in organizations.
Technologically digital changes in the organization can contribute to the
application areas of Metaverse.

Metaverse application areas are expressed as follows in the literature (Sun
et al., 2022a: 15).
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Figure 2: Applications of the Metaverse

When the application areas expressed in Figure 2 are examined; It is
observed that Metaverse is used in the fields of education, smart cities, culture,
medicine, businesses (or organizations), and production. The research
tocuses on the Metaverse, which can be used especially for the activities of
employees in organizations. Employees in organizations are engaged in the
production of goods and services. The use of Metaverse applications can be
effective in performing these activities.

In the literature, the three stages of the development of the Metaverse are
described as follows (Wang et al., 2022: 1).
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Figure 3: Three Phases of the Development of the Metaverse

In Figure 3, three stages of the development of Metaverse are
highlighted. In the figure, it is observed that digitalization has contributed
to the formation of the Metaverse in general. In addition, it is observed that
the physical and virtual worlds are intertwined over time. This situation
shows that especially today, Metaverse applications related to the virtual
and real world are effective together. Depending on the digital change and
development of organizations, it can be thought that Metaverse may affect
organizational activities.

In working environments to optimize remote working with Metaverse
platforms in organizations; virtual experience is gained by integrating
workforce analytics, visual data mining, and analytical decision-making
models (Lyons, 2022: 122). These experiences may lead employees to
develop new behavior patterns in their future activities. Especially the
communication network created by remote working can lead to different
results in the human relations of the employees.

Employee Centered in Organizations; Digitalization, Artificial
Intelligence, and Metaverse Relationship

Considered the nextstage of the internet, Metaverse isa virtual environment
where people can work, socialize, play, study, and shop. Metaverse computer-
generated reality is a mixture of physical and augmented reality (Sun et al.,
2022b: 4). This situation shows that employees in organizational activities
can get the support of Metaverse for some activities related to their work.

It has been stated in the literature that developments in big data and
artificial intelligence technologies have an automatic personal assistant
feature that can be analyzed in financial markets and can make smart
decisions (Bisht et al., 2022: 12). In this situation, it is understood that
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artificial intelligence applications in organizations carrying out financial
activities direct the decisions of the employees and give ideas for their future
activities.

The digitized human body is used with Metaverse, interacting with body
systems such as people’s headphones, glasses, watches, and artificial brain
that connects people’s neural networks and imaginations, and creativity
(Giannini et al., 2022: 2). The fact that employees use technology in many
areas in their organizational activities can be realized by both digitalization
and the interaction of artificial intelligence and Metaverse variables. In
today’s business activities, besides computers, headphones with smart
applications, glasses, and watches, many software programs can direct the
activities of the employees.

Organization
Technology
Y

Digitalization [+ Employees ———® NMetaverse [

Artificial
Intelligence

Resource: Figuve 4 was created by the author.

Figuve 4: Employee-Centered in Organizations; Digitalization, Artificial Intelligence,
and Metaverse Relationship

In Figure 4, it is understood that organizations carry out their activities
related to technological changes and innovations with an employee-centered
system. The activities of large or small technology-oriented organizations
are shaped by employees. This situation also affects employees to benefit
from digitalization, artificial intelligence, and Metaverse applications in
their organizations. The technology used by organizations determines
the application areas of both digitalization and Metaverse. Employees in
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organizations help shape organizational technology. Digitization in the
organization in the business activities of employees will affect both artificial
intelligence and Metaverse approaches. The technological infrastructure
of the organization is effective in this relationship. Artificial intelligence
applications used by employees also guide Metaverse approaches. In general,
the use of Metaverse for business activities by employees in organizations
will be affected by organizational technology, digitalization, and artificial
intelligence applications.

Making use of artificial intelligence applications in organizations helps
employees to perform their work activities in a shorter time. In addition,
with artificial intelligence applications, employees can make rational
decisions with optimal analysis of income and expenses. In the literature,
Moro-Visconti (2020: 8) emphasized that business models that introduce
artificial intelligence in the organization have a positive effect on revenue
growth or cost reduction, and provide high efficiency in economic and
financial marginality.

Employees at the center of organizations can benefit from Metaverse
applications while directing their business activities. This can contribute
to the efficiency of business activities and adapt to technological changes.
With the help of Metaverse, employees can make business activities fun. In
the literature, George et al. (2021: 9) stated that individuals can perform
enjoyable activities with their colleagues and other individuals with
Metaverse and that Metaverse can radically change the way individuals live,
learn and work.

Digitization and artificial intelligence in the organization can contribute
to Metaverse activities. Developing Metaverse applications for the business
activities of employees in organizations can give effective results in terms
of employee work performance. In the literature, Gadekallu et al. (2022:
1-11) expressed the Metaverse as the next stage of digital evolution. They
stated that the digitization of services, business entertainment, education,
and systems to be integrated with online access can increase efficiency. In
their research, they also emphasized that as a result of artificial intelligence
training, Metaverse will be available to individuals all over the world
regardless of language proficiency. They also stated that the fun, original and

salable Metaverse cannot be built without artificial intelligence.

The size of organizations and the technological application area can affect
the use of Metaverse. In the literature, Chen et al. (2022: 8) stated that
large organizations have high control over information processing power
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and algorithms. They stated that Metaverse will operate together with major
technology organizations and that there should be decentralization.

Organizations can make their business processes more efficient depending
on digitalization. In addition, depending on digitalization in organizations,
virtual actions are taken with artificial intelligence algorithms and the work
volume of employees can gain a new dimension. In the literature, Chua et al.
(2022: 1) stated that virtual controls can be made using manual or artificial
intelligence to affect physical changes with digital twins in production
facilities. They stated that with digitalization, workflow efticiency, and
outputs can be improved in terms of the center of the production process in
the organization.

While performing the business activities of the employees in the
organizations, they are affected by the workplace atmosphere prevailing in the
working environment. This is particularly the case for employees operating in
digital organizations that carry out technology-intensive business activities,
with virtual reality with Metaverse. Intense use of the internet in today’s
working conditions shows that employees can be influenced by Metaverse
activities. Especially business activities carried out in virtual environments
can be reflected in the actions of employees. In the literature, Giannini et
al. (2022: 4) stated that an important feature of the Metaverse is that your
representation in the real world is combined with your digital representation
in the digital world. In this way, they stated that digital twins form the fabric
of the meta-universe connected by a virtual and digital sensor network.

In order to implement the Metaverse system in organizations, it is
necessary to have various technological infrastructures. This situation
necessitates that employees in organizations be aware of artificial intelligence
applications. In addition, following the technological innovations by the
employees contributes to the fast and reliable performance of business
activities. In the literature, Guo et al. (2022: 62) emphasized that in order
to create the Metaverse system in the real world, some basic technologies
such as perception, restructuring, computation, interaction and cooperation
should be developed with the help of artificial intelligence.

Digitization for business activities in organizations can contribute to
the development of artificial intelligence-based applications for employees.
In the literature, Lazaroiu et al. (2022: 1059) artificial intelligence-based
decision algorithms in cognitive production in organizations; stated that big
data analytics, it integrates the creation of sustainable industrial values and
digitized mass production.
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The use of the metaverse in the organization contributes to the activities
of the employees outside the workplace. This allows the formation of new
skills in employees. Employees can develop some predictions for the future
with Metaverse. Especially in organizations where the opinion of employees
is given importance, this situation includes employees in the decision
process. In the literature, Mourtzis et al. (2022: 657) emphasized that
Metaverse promotes remote working and skill development models related
to production and operations management in personnel allocation for smart
manufacturing. In their research, they stated that it is possible to configure
better resource allocation with the help of simulation technologies related to
resource allocation in Metaverse.

Organizations may need big data for the areas in which they operate.
There may be a need to evaluate big data in the training and development
of employees, especially in the production and marketing of goods and
services. In the literature, Sun et al. (2022b: 3) stated that data can be
processed and supported with the help of storage, information processing,
and artificial intelligence to create added value for big data. In their research,
they emphasized that the essence of Metaverse in a digital world is about
constantly producing and processing data, and that big data technology is a
necessity.

The use of Metaverse in organizations can exhibit an employee-centered
approach. This supports social relations within the organization. In addition,
presenting the artificial intelligence algorithm to support employees in
business activities can support the sociocultural structure of the organization.
The use of artificial intelligence electronic devices in organizations can
contribute to the development of Metaverse. In the literature, Qayyum et
al. (2022: 19) stated that developing artificial intelligence and augmented
reality should create a human-centered framework that enables human-
centered thinking for the Metaverse. They emphasized the need to combine
artificial intelligence and social norms to develop Metaverse applications for
organizations. In their research, they stated that Metaverse acts as a bridge for
ethical principles, privacy, and cultural security in achieving goals. Sivasankar
(2022: 110-114) stated that the developments in artificial intelligence and
blockchain technologies will accelerate the use of Metaverse. In his research,
he stated that artificial intelligence preserves the diversity and richness of the
Metaverse, and digital networks connect individuals to the Metaverse.

Depending on technological developments, it is possible to use Metaverse
in many organizations and to provide convenience in organizational
activities. Ensuring employee and machine integration contributes to more
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effective and more efficient results. Digital models and Metaverse interaction
in organizations can drive employee activities. In the literature, Yang et al.
(2022: 42) stated that the Metaverse is medically valuable in clinical studies
in health organizations and that ‘virtual-reality connection-human-machine
integration’ is effective. They emphasized that virtual reality has matured
in current technology, and a high degree of human-machine integration
is needed for better diagnosis and treatment in clinical applications. Fu et
al. (2023: 3604) stated that the metaverse contributes to the formation of
the cyber-physical system from digital models of real events and objects in
organizations. In their research, they emphasized that Metaverse is a network
technology that enables the systematic realization of stages such as product
design, production, and delivery.

The interaction of digitalization, artificial intelligence, and Metaverse in
organizations can bring new and different dimensions to the work activities
of employees. This situation brings along new applications depending on
technological change and development. In the literature, Nalbant & Aydin
(2023: 17) stated that new technologies such as virtual reality and artificial
intelligence are vital and should be combined to create realistic virtual
worlds. In their research, they emphasized that chatbots and virtual assistants
supported by artificial intelligence are used in various organizations. They
stated that these technologies will transform into digital individuals in
the Metaverse realm. They stated that with the development of artificial
intelligence, various abilities of digital people (such as facial expression,
body language, emotions, and physical participation) can be created.

Conclusion

Technological changes and developments affect the work activities of
employees in management and organization. This affects different levels
in both small and large organizations. Especially the business processes of
organizations with multiple data and storage networks; digitalization can
be shaped by artificial intelligence and Metaverse applications. Employees
of the organization have a central position in the conduct of business
activities; It also shows that digitalization, artificial intelligence, and
Metaverse applications can have different usage areas. The technology that
employees use within the framework of workplace opportunities contributes
to providing an effective and efficient output.

Technology addiction of employees in today’s digital environments
expands the fields of use of artificial intelligence and Metaverse. If individual
controls regarding privacy and security can be developed in Metaverse, their
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use in organizational activities may become more widespread. The fact that
employees can use these innovations as a hobby in their work or non-work
activities shows that organizations independent of technology and such
practices can be quite limited. Especially today, besides the intensive use of the
internet, new digitalization, artificial intelligence, and Metaverse algorithms
can have serious effects on the professional practices of the employees.
In this respect, future research can investigate the effects of technological
applications used by employees in the workplace on variables such as work
motivation, performance, workplace perception, and technology addiction.
In addition, the short-term and long-term effects of the organization
managers’ coordination of technological opportunities with their business
activities can be examined in terms of organizations and employees.
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Bolim 6

Orgiitsel Politika ve Politik Davramglara Yonelik
Bir Bakis Agist!

Ozge Mehtap>

Ozet

Orgiit ici politika, orgiitsel yasamin kaginilmaz ve dogal bir olgusu olmasina
ragmen Orgiitsel galigmalarda bu konuya gereken 6nem verilmemektedir.
Var olan galigmalarin gogu ise orgiit igi politikaya igerik olarak dar ve negatif
bir bakis agisiyla yaklagmaktadir. Politika bir olgu olarak iginde ikilemler,
karmasa ve farklr goriisleri barindirmaktadir. Politika genellikle kavram olarak
olumsuz gagrisimlar yaptigindan dolay orgiitsel politikaya yonelik ¢aligmalar
cogunlukla olumsuz performans gostergeleri tizerindeki etkisi yoniinden ele
alinmistir fakat uygulanma sekline gore aslinda politika olumlu ya da olumsuz
sonuglar dogurabilmektedir. Burada 6nemli olan nokta politikanin 6ziinde
olumsuz bir kavram olmadig1 gerceginden hareket ederek orgiitiin faydasina
olacak gekilde nasil uygulanabilecegi iizerinde odaklanilmasidir. Literatiirde
bu alanda yapilan ¢aligmalarin artirilmasi gelecekte bu karmaganin azaltilmasi
ve ayni zamanda hem politika hem de orgiitsel politika literatiiriiniin
zenginlestirilmesi agisindan 6nem teskil etmektedir.

Giris

Politika, toplum yagaminin dogal bir olgusu oldugu gibi orgiitsel yagamin
da vazgegilmez bir parcasidir. Orgiitler, politikadan bagimsiz olarak
diisiiniilemezler; nasil ki planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol etme,
yonetimin baglica fonksiyonlar: ise politika da onun dogal bir pargasidir. Kit
kaynaklarin ve ¢atigmalarin var oldugu ve ortak bir paydada uzlasgimin gerekli
oldugu her yerde dolayisiyla orgiitlerde de politika, yonetim ve yoneticilerin

bu kit kaynaklarin paylagimi, ¢atigmalarin ise ¢oziimiinde kullandiklar1 bir
aragtir.

1 Bu kitap béliimii Doktora Tez Calismamdan alimustir.
2 Dog. Dr., Kocaeli Universitesi, ozge.mehtap@kocaeli.edu.tr, Orcid Id: 0000-0003-1974-2568
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Politika, orgiit ¢aligmalart igerisinde iki farkli anlam kazanmaktadur.
Bunlardan birincisi, genellikle 6nceden belirlenmis ve yazili olan, belirli
durumlarda igletmenin amaglarina ulagmasi igin izlemesi gereken rehber
niteligindeki bigimsel, ilke ya da kararlar toplulugu olarak tanimlanmaktadur.
Bu tamimin, kavram olarak Ingilizcedeki kargihgi “Company Policy”dir;
Tiirkgede ise genellikle “Isletme Politikasi” olarak adlandirilmaktadir. Tkinci
olarak politika, isletme literatiiriinde, bu birinci anlaminin diginda ve ondan
farkl bir gekilde, orgiit tiyelerinin gii¢ kazanma ve gii¢ kullanma yoniindeki
cabalart olarak tanimlanmaktadir. Bu ikinci tanimin Ingilizcedeki kargilig:
“Organizational Politics” olup, Tiirkge’ ye ise “Orgiit I¢i Politika” ya da
“Orgiitsel Politika” geklinde gevrimi yapilmigti. Bu anlamuyla orgiit igi
politika, orgiit i¢indeki bireylerin belirli amaglar dogrultusunda diger bireyleri
istenilen yonde davraniga sevk edebilmek adina sergiledikleri eylemler ya da
davransslar olarak da tanimlanmaktadir. Cok yakin bir zamana kadar isletme
literatiiriinde, politikadan bahsedildiginde ilk akla gelenin birinci anlamiyla
uzun vadede izlenen rehberler biitiinii olmasi, Tirkiye’deki bu alanda
yapilan ¢aliymalarin azligindan ve “policy” ve “politics” kavramlarinin farkl
bir gekilde Tiirkgeye ¢evriminin yapilmamig olmasindan kaynaklanmaktaydi.
Giiniimiizde Orgiitsel Politikaya yonelik caligmalar artmakla birlikte bu
caligmalar hala yeterli sayida degildir ve bu alandaki kavram karmagas: devam
etmektedir.

Orgiitsel politika bir anlamda liderligin bir konusudur. Politik davramgin
neyi igerdigi incelendiginde, karsilikli konugmalarin kontrol edilmesinden,
etkileme taktiklerine ve etkileme yonetimi tekniklerine kadar genis bir
yelpazede tanimlandig: ve hatta baz1 gortislere gore, bireyin orgiit igindeki
tim davraniglari, soyledikleri ve yaptiklarinin, politika ve gii¢ kullanimi
agisindan tanimlanabildigi gortilmektedir.

Diger bir karmasa ise Orgiitsel politika calismalarinin kendi iginde iki
farkli kola ayrilmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiit igi politik etkileme
davraniglara (Political Influence Behaviours) yonelik galigmalar, orgiit igi
politikaya yonelik ¢aligmalarin bir kolunu olugturmaktadirlar. Diger kolunu
ise Orgiit i¢i politikaya yonelik algilar (Perceptions of Organizational Politics)
olugturmaktadir. Algilarla ilgili ¢ahiymalar, politikaya yalnizca ¢ikar iligkileri
temelinde bakip, siibjektif bir olgu olarak yaklagirken; politik davraniglara
yonelik ¢aligmalar ise Orgiit igi politika kavramina daha objektif olarak
yaklagmakta ve bu kavrami orgiitsel amaglara ulagmakta kullanilan bir giig
miicadelesi ve bu miicadelede uygulanan birtakim taktikler ya da davraniglar
olarak agiklamaya galiymaktadir. Son dénemde ise bu iki bakig agisina bir
ticlincti aragtirma alani olarak politik yetenekler tizerine yapilan aragtirmalar
eklenmigtir.
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Orgiitsel politikaya yonelik yapilan ‘siibjektif” caligmalarda, politikaya
yonelik algilarin, genellikle, i tatmininde ve orgiite duyulan baghlikta
azalma veya isten ¢itkma oranlarinda artma gibi birtakim olumsuz sonuglarla
baglantisinin kuruldugu goriilmiistiir. Bunun tam tersi, orgiit igi politika
aragtirmalarmnin diger kolu olan politik etkileme davramglarina yonelik
caligmalarda ise, bu davramglarin katilim, yoneticiye duyulan duygusal
baglilik, orgiite duyulan duygusal baglilik gibi orgiit performansi agisindan
olumlu sonuglar1 olan degigkenlerle baglantilarinin kuruldugu goriilmiistiir.
Politik davranislarla ilgili galigmalarda bu davraniglarin hem olumlu hem de
olumsuz sonuglar1 olabilecegi ve politikanin kendisini pozitif veya negatif
yapan unsurun, onun altinda yatan amaglar oldugu vurgulanmaktadur.

1. Orgiitsel Politika

Politika, orgiit i¢inde orgiitlerin dogas: geregi var olan bir olgu olmasina
ragmen, ¢agristirdigi farkli anlamlar nedeniyle genel olarak ¢ikar iligkileriyle
Ozdeglestirilmektedir.® Politikanin igerigi tam olarak anlagilamadigindan
dolayr da orgiit igi politika istenilmeyen bir olgu haline gelmektedir.
Orgiit agisindan politikanin igeriginin tam olarak anlagtlamamast ise bu
konunun orgiitsel konular igerisinde yeteri kadar ele alinmamasindan
kaynaklanmaktadir.

1.1. Politika Kavrami

Politika kavrami, koken olarak Eski Yunan’a ve kelime anlamui olarak da
eski Yunan’da gehir anlamina gelen “polis” kelimesine dayanmaktadir. Bu
donemde politika devlet yonetimi ve devlet isleriyle ilgili olan her seyle eg
tutulmugtur. Politika biliminin ilk ortaya ¢ikigt Plato’ya dayansa da Plato
politikaya daha gok felsefi bakig agisiyla yaklagmigtir. Onun 6grencisi olan
Aristo ise politika iizerine ampirik anlamda ¢alismalar yapan ilk politika
bilimcidir. Aristo, politikanin bir master science yani “bilimlerin ustast” ya
da “ana bilim” oldugunu ileri siirmiistiir.* Politikay1 bu sekilde tanimlamadaki
amact, her geyin bir politik ¢ergeve iginde isledigini ve politikanin pek ¢ok
bagka seyi yonettigini belirtmek istemesidir. Aristo’ya gore “Insan dogas
geregi politik bir hayvandir.”. ITnsanlar sadece politik bir yasam iginde iyi bir
hayat stirdiirebilirler. Aristo politikay1 yonetimin (devlet yonetiminin) ideal
sistemi olarak gormiigtiir.®

3 E. Vigoda, A. Cohen, “Influence Tactics and Perceptions of Organizational Politics: A
Longitudinal Study”, Journal of Business Research, Vol.55, No.4, 2001, s.311

4 M. G. Roskin, v.d., Political Science: AN Introduction, 11th Edition, US, Pearson, 2010,
s.4.

5 G. H. Sabine, A History of Political Theory, Illinois, Dryden Press, 1961, s. 3-5.
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Politikanin, tarih, ekonomi, sosyoloji, antropoloji ve psikoloji gibi pek
cok bagka bilimle ilgisi olsa da onu diger bilimlerden ayiran en 6nemli
konulardan biri “gii¢” tizerindeki odagidir. Politik gii¢, “bir kimsenin bagka
bir kimseye istedigini yaptirabilme yetenegi” olarak tanimlanmaktadur.
Machiavelli de politika incelemelerinde gii¢ tizerinde odaklanmuistir. Niccolo
Machiavell'nin 16. yy. yazdigi “Prince” adli kitabiyla politika bilimine
katkisindan dolayr bazi kaynaklar onu politika biliminin ikinci kurucusu
olarak adlandirmaktadir. ¢

Machiavell’den sonra, Thomas Hobbes, John Locke ve J. J. Rousseau,
politik sistemlerin neden var oldugunu incelemisler ve ‘kontratgilar’ olarak
adlandirilmiglardir.” Bu diisiiniirlerin ‘kontratcilar’ olarak adlandirilmalarinin
nedenti, politik sistemlerin incelenmesinde pek ¢ok konuda farklilagmalarina
ragmen, “sosyal kontrat” ya da “toplumsal sozlesme” olarak adlandirilan,
bireylerin sivil toplum igerisinde bir sozlesme imzalamig gibi birlestikleri
teorisinde anlagmalarindan ileri gelmistir.

Politika, temel anlamda iilke ya da devlet yonetimlerinin bir pargasi
olarak kabul edilmektedir. “Politika® ¢aliymak oOziinde devleti ya da
yonetimi(government) ¢aligmaktir.® Fakat ashinda politika topluluk halinde
yagayan insanlar arasinda dogar ve yoneten ile yonetilen iliskisinin oldugu
her yerde bulunmaktadir.

Politika Andrew Heywood un “Politics” kitabinda goyle tanimlanmugtur:®

“Politika, insanlarin iginde yagadig: kurallar1 degistirme, olugturma ve
korumalarini saglayan faaliyetlerdir.”

Politika, ¢atigma ve anlagma ile dogrudan iligkilidir. Politika ile ilgili
ge¢migten giiniimiize yapilan tanimlamalar, iki ayri ve zit goriig etrafinda
toplanmugtir. Bu goriiglerden birine gore, politika, bir arada yasayan
insanlar arasindaki catigma, miicadele ve kavgayr anlatmaktadir. Insanlarin
dogalar1 geregi sahip olduklar: farkli ¢ikar, diigiince ve egilimler yine dogal
olarak ¢atigmay1 beraberinde getirirler. Catigmanin asil konusu toplumdaki
degerlerin paylagilmasidir. Bu goriigiin kargisinda olan goriis ise, politikanin
ozel gikarlarin 6tesinde, toplumun genel yarar ve iyiligine yonelik ¢aligmak
ve biitiinliik saglamak amaci giittiigiinii savunmaktadir. Fakat aslinda politika
bu iki goriigii de kapsamaktadir. Politika bir yandan bir gii¢ miicadelesini yani

Roskin, a.g.e., s.23.

A.e.,s.25.

A. T. Kuslali, Siyaset Bilimi, Ankara, imgc Kitabevi, 1997, s.17.
A. Heywood, Politics, London, Macmillan, 1997, s.4.

O 0 N O



Ozge Meltap | 109

catigmayi igerirken diger yandan bu gatigmalarin ortak bir ¢ikar etrafinda
uzlastirlmasini da icermektedir. 1°

Rekabet, farkll istekler, ¢atigan ihtiyaglar ve ¢ikarlar, kurallarla ilgili
anlagmazligr getirir. Fakat insanlar gunun farkina varmak zorundadirlar ki,
bu kurallar1 etkileyebilmek ve onlara uyulmasini saglamak igin rgiit i¢indeki
diger insanlarla ¢aligmalari gerekmektedir. Politik teori, en basit sekliyle,
insanin iginde bulundugu grup yagamim ve orgiitiinii bilingli bir sekilde
anlama ve sorunlarini ¢é6zme yolundaki ¢abalaridir. Bu nedenle politik teori
bir entelektiiel gelenektir ve politik teori tarihi zaman igerisindeki politik
problemler hakkinda insanlarin diigiincelerindeki evrimi igermektedir. Politik
kurumlar ve politik teoriler anlam ve amag agisindan birlesmektedirler.
Her ikisinin de amaci insanlari, nesneleri ve olaylart ortak ¢ikarlar ve ortak
tyilikleri altinda birlegtirmektir.!!

Politika’nin igerigini netlestirme ¢abalarinda genellikle iki tane baglica
sorunla karg1 kargiya kalinmistir. Birincisi, “politika” ile ilgili olarak hemen
hemen herkesin 6nceden kafasinda belirledigi birtakim diigiinceleri olmasi
ve konuyla ilgili ¢aliganlarin bile birtakim Onyargilara sahip olmasidir.
Bu nedenle de politikaya kavram olarak bile tarafsiz yaklasmak zor hale
gelmektedir. Genellikle politika, manipiilasyon, ¢ikar amaci giitme, kotiiye
kullanma karigiklik igine itme gibi kavramlarla insanlarin zihinlerinde yer
etmektedir. Bu kavramin bu sekilde ele alinmasi sadece halka ait ve yeni
bir yaklagim olmayip, konuyla ilgili 18.yy. kadar uzanan ¢aligmalarda da
yer bulmaktadir. Ornegin 1775 yilinda Samuel Johnson politikay1 “sadece
diinya igerisinde yiikselme g¢abasi”’ndan o6te gormemigtir. Fakat Politikay1
tanimlama gabalar1 bu gibi 6nyargili yaklagimlardan uzak olmalidir.'? Politika
basl bagina bir bilimdir ve aslinda insan hayati igerisinde 6nemi biiytik ve
degerli olan bir bilimdir.

Politikanin igeriginin netlestirilmesi ¢abalariyla ilgili ikinci sorun,
politikanin ne ile ilgili olduguna dair gok sayida yaklagim bulunmasindan
kaynaklanmaktadir. Politika, giiciin ve otoritenin kullanimi, toplu kararlarin
verilmesi, kit kaynaklarin dagitilmasi ve bunun gibi daha pek ¢ok sey olarak
tanimlanmaktadir. Bu farkli tanimlardan yola ¢ikarak politikanin farkli bakg
agilar1 su dort ana yaklagim etrafinda toplanmuistur:'?

* Yonetimin sanati olarak politika

10 M. Kapani, Politika Bilimine Girig, Ankara, Bilgi Yayinevi,1995,5.17-18.
11 Sabine, a.g.e., s. 3-5.

12 Heywood, a.g.e., s. 4-5.

13 A.e.,s.5.
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¢ Uzlagma ve fikir birligine varma olarak politika
* Giig olarak politika
* Kamu igleri olarak politika

Politika iizerinde uzun seneler ¢aligmalar yapmig olan Amerikali siyaset
bilimci David Easton politikayi, 6diil, ceza veya faydalarin, toplumdan gelen
birtakim itici kuvvet kargihiginda, yonetim tarafindan toplumda yerlerinin
tayin edilmesi olarak tanimlamugtir.'* Bu anlamda politikanin “policy” olarak
adlandirlan, topluluk adina eylem planlart olugturan bigimsel ve otorite
tarafindan verilen kararlarla yakindan ilgili oldugu goriilmektedir.

David Easton, politika biliminde sistem yaklagimmin Onciiliigiini
yapmistir. Ona gore, politik sistem toplumsal sistemin bir pargasidir.'s David
Easton’in sundugu “Politik Sistem Modeli”nde, bu politik sistemi olugturan
ti¢ grup bulunmaktadir: halk, yonetim ve yonetim ile insanlar arasinda araci
roliinii goren “gatekeepers” adini verdigi bir topluluk. Bu sistemde insanlar
va da halk, aracilara (gatekeepers), aracilar da yonetime girdi saglamaktadir.
Bu girdiler daha sonra yonetim tarafindan birtakim stireglerden gegerek
halka ¢ikt1 olarak geri donmektedir. Bu modelde insanlar talep ve destekte
bulunurlar, talepler daha yiiksek standartlar igin yapilan baskilardir. Destek
ise insanlarin politik sisteme katilma yoludur; vergi odeyerek, itaat, uyum
ve katilm ile bunu gosterirler. Ciktilar, hiikiimetin karar ve faaliyetleridir.
Politikalarin ve kurallarin uygulanmasi, vergilendirme, fonlama vs. gibi
uygulamalar hiikiimetin ya da devletin uyguladig: ¢iktilardir. Aracilar olarak
adlandirlan boliim ise politik partiler ve ¢ikar gruplaridir. Bunlar insanlarin
sagladigl destek ve talep girdisinin, politik sistemlere akisini saglamakla
gorevlidirler.

David Easton’in politik sistem modeli yonetenler ve yonetilenler arasinda
kargiliklihga dayali bir iligkiyi igermektedir. Yoneticiler ve orglit tarafindan
kendilerine yonelik getiriler, davramglar ya da sonuglar kargihiginda
yonetilenler de birtakim davraniglarda bulunurlar. $ekil 1°de bu sistem
modeli agiklanmugtir.

14 A.e.,s.6.
15 Kiglal, a.g.e., s.32-33.
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Sekil 1. David Easton’n Politik Sistemn Modeli

1.2. Orgiit I¢i Politika, Gii¢ ve Etkileme Kavramlari

1.2.1. Orgiit I¢i Politika

Orgiitsel Politika ve Taktikler kitabini yazan Yiicel Ertekin’in tanimuyla,
orgiitlerde politik model*®, politikayi, bireylerin ve gruplarin, orgiitiin kit
kaynaklarinin paylagimi igin rekabet ettigi ve orgiit i¢in stratejiler ve amaglar
tiretmeye ¢alisan eylemler dizisi olarak degerlendirmektedir.

Tamer Kogel’e gore, orgiit i¢i politika, “Orgiit iiyelerinin gii¢ kazanma
ve gii¢ kullanma yoniindeki gesitli yontemlerle birbirlerini etkileme ve
belirli yonde davraniga sevk etme gabasidir”. Orgiit icindeki farkli kigilerin
sahip olduklar1 giicii kullanarak birbirlerini etkiledikleri bir siireg olan bu
davranislar, ayn1 zamanda 6rgiit agisindan yararl ya da yararsiz olan sonuglara
da yol agabilmektedirler.!”

Ferris ve ¢aligma arkadaglarina gore'® orgiit iginde politika; davranis
ve karar verme kurallar1 belirsiz oldugu veya bu gibi kurallar ¢ok fazla
bulunmadiginda ya da kaynaklar siirl veya kit oldugu zaman ortaya

¢tkmaktadir. Bazi galigmalar orgiit i¢i politikayr gii¢ oyunlari ve etkileme

16 Y. Ertekin, Orgﬁtsel Politika ve Taktikler, Ankara, TODAIE, 2003, s. 2.
17 T Kogel, i§letme Yoneticiligi, Istanbul, Arikan, 2007, s.436.

18  G.R. Ferris, v.d., “Perceptions of Organizational Politics Prediction, Stress-Related Implications
and Outcomes”, Human Relations, Vol.49, No.2, 1996, s. 235.
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taktikleri olarak ele alirlarken bazisi esitlik ve adalet duygular1 olarak ele
almaktadirlar®®. Politik davranig her igyerinde ve her kademede bulunan
bir davramistir fakat anlagilmasi zordur.?® Aslinda anlagilmasinin zorlugu
orgiit ici politika konusundaki kavram karmagasindan kaynaklanmaktadir.
Orgiitlerin rasyonel bakig agist modelinin tersine politik bakis agis1, 6rgiitlerin
dogasi geregi politik arenalar oldugunu ve insanlarin rasyonel yaklagimlarla
agiklanamayacak sekilde davrandiklarini vurgulamaktadir?!.

Orgiitsel politika makro ve mikro olmak iizere ikiye ayrilabilir. Orgiitlerin
makro politikalar: orgiit ile dig sosyal ve politika sistemleriyle olan etkilegimi
ve iligkileri olarak kabul edilirken, mikro politikalar1 6rgiit igindeki politik
uygulamalardir. Mikro politikalari tanimlamada tig belirleyici kistas konusunda
anlagilmigtir.?* Bunlardan birincisi politik davranigin etkileme davraniglariyla
baglantisinin oldugudur. Ikincisi ise politikanin hep giiciin kullanimi ile
bagdagtirlmasidir. Ornegin Pfeffer,® politikayr giiciin kullanimi olarak
tanimlayanlardan birisidir. Orgiitlerin mikro politikalarini tammlamadaki
tgiincl kistas ise gatigma durumlandir. Bu kistasa gore orgiitsel politika
catigma veya potansiyel ¢atiyma durumlarinda ortaya ¢itkmaktadir. Taraflar
farkinda olsun olmasin gatigma, tiim politik durumlarda var olan bir olgudur.

Gandz ve Murray de igyeri politikasiyla ilgili olarak iki kavramsal
yaklagim getirmiglerdir. Birincisinde orgiitsel politika, birtakim eylem
planlar1 ve kararlar1 veya yonetim dengelemesi etrafinda bir gii¢ kullanimi
ile tanimlanmustir. Tkinci kategoride ise bu yazarlar gibi orgiitsel politikay
genellikle kisinin kendi kendisine hizmet ettigi, orgiitsel agidan etkili olmayan
davranislar olarak tanimlamiglardir.?*

Farkl orgiit igi politika tanimlar su sekildedir:

 Orgiit i¢i politika, orgiit icindeki bireyler tarafindan alinan
aksiyonlardir®

19 J. Pfeffer, Managing with Power: Politics and Influence in Organizations, Boston, MA,
Harvard Business School Press, 1992, s.15.

20 R.S. Cropanzano, K. M. Kacmar, Organizational Politics, Justice and Support: Managing the
Social Climate of the Workplace, USA, Quorum Boks, 1995, s. 39-40.

21 G. R. Ferris, G. S. Russ, PM. Fandt, “Politics in Organizations”, Ed. by., R.A. Giacolone, P.
Rosenfeld, Impression Management in the Organization, CA, Sage, 1989, s.163.

22 J. Gunn, S. Chen, “A Micro-Political Perspective of Strategic Management”, Handbook of
Organizational Politics, Ed. by, Eran Vigoda-Gadot, Amos Drory, UK, Edward Elgar
Publishing, 2006, s.212.

23 DPfeffer, a.g.e.,s.5.

24 J. Gandz, V. V. Murray, “The Experience of Workplace Politics”, Academy of Management
Journal, Vol. 23, No.2, 1980, s. 237.

25  B. T Mayes, R. W. Allen, “Toward a Definition of Organizational Politics”, The Academy of
Management Review, Vol. 2, No.4, 1977, 5.675.
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* Orgiit igi politika, bir aktoriin herhangi bir digerine kargt etkisidir?

e Orgiit i¢i politika, bir tarafin diger taraf iizerinde kendi ¢ikarini diger
tarafin ¢ikarinin 6niine gegirecek birtakim cabalar igine girmesidir?”

* Orgiit ii politika, politik amag, karar stratejileri ve taktikleri belirleme
stirecidir?®

. Orgijt igi politika, karar alma siirecinde, karar vericilerin etkileme

giicinii artirmay1 amaglayan sosyal bir etki siirecidir.?

* Orgiit igi politika, kararlar1 etkilemede gruplarin gii¢ kullanmasidir.3°

e Orgiit i¢i politika potansiyel olarak hem negatif hem de pozitif
sonuglar1 olabilecek sosyal etkileme stirecidir.?!

¢ Orgiit ici politika etkinin yonetimidir.?2
* Mintzberg®, politikay1 giiclin megrulagmamis kullanimi olarak da

tamimlamugtir.

e Orgiit i¢i politika, kisilerin kendi ¢ikarina hizmet eden ve boylece
kisisel ve orgiitsel verimsizlige yol agan davraniglardir®.

* Orgiit igi politika 6rgiit icindeki gruplarin, diger gruplar etkilemek
veya Orgiitsel amaglar, kararlar, kaynak tahsisi, ilke ve pratikleri veya
orgiit digindaki gruplar etkilemek i¢in kullandiklart enformel taktik
ve yaklagimlardir.®®

Politika ve orgiit igi politika tanimlarindan yola ¢ikarak, orgiit i¢i politika
ilgili s6yle bir tanim elde edilebilir: Orgiit igi politika, 6rgiitsel amaglar:
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Mayes, Allen, a.g.e., s. 677.
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No.4, 1988, s. 738.
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gerceklestirmek tizere gerekli olan kaynaklarin dagitilmasi, farkl ¢ikar ve
ihtiyaglar arasindaki uyumsuzlugun giderilmesi, farkliliklarin ve ¢atismalarin
yonetilmesi i¢in uygulanan bir yonetim sanatidir. Gii¢ kullanimi ¢ogu
tanimlarda politika kavramu ile birlikte veya onun iginde yer almaktadir.
Sinirsiz insan ihtiyag ve isteklerini sinirlt kaynaklarla kargilamada politika, bu
kit kaynaklarin yonetimi; giig ise bu siireg igerisinde kullanilan bir arag olabilir.
Giig; karar verme, giindem belirleme ve/veya diisiince kontroliinii saglamada
bir arag¢ olarak kullanilabilir. Diisiince kontroliinden kasit bagkalarinin ne
istedigini, ne diistindiigiinii neye ihtiyac1 oldugunu belirleme glictidiir.

Son yillarda iginde Orgiit igi politika ve orgiit i¢indeki politik davraniglarla
ilgili aragtirma ve ¢aligmalarin sayis1 artmug olsa da orgiit igi politikanin ortak
benimsenmig bir tanimi bulunmamaktadir. Ampirik ¢aligmalarin azliginin bir
nedenti, orgiitlerdeki politik davraniglarin genellikle ortiilii olmasi, algilardaki
tarkliliklara dayanmasi ve sembolik olmasindan dolay1 aragtirmacilarin
aragtirma sirasinda giiglitk gekmelerinden kaynaklanmaktadir.

1.2.2. Giig, Etkileme ve Politika Iliskisi

Gii¢ kullanimi ve politika kavramlar1 genellikle bireyler iizerinde kotii
bir alg1 yaratmaktadir fakat bir 6rgiit yagaminin bu kavramlar olmadan var
olacagini diigtinmek ¢ok gergekgi bir bakig agis1 degildir. Giiciin ve politikanin
kullanilmadigr bir yOnetimin, teoride savunulsa bile uygulamada pek
miimkiin olmadigr goriilmektedir. Giiciin ve politikanin kullanilmadig: bir
oOrgiit yaratilmasi veya bu olgularin ortadan kaldirilmasindan ziyade, giiciin
ve politikanin hem 0Orgiit performans1 hem de galigan performansi agisindan
nasil olumlu yonde kullanilacaginin tartigtimasi 6nemli bir konudur.

Yoneticiler veya liderler, isin gerektirdigi beklentiler, 6neriler ve kurallari,
caligan veya izleyicilerine aktarmakla sorumludurlar. Bu aktarim siireci sosyal
gii¢ baghgr altinda incelenmektedir. Sosyal gii¢ ve etki birbiriyle benzegen
takat ayn1 zamanda farkliliklar1 olan kavramlardir. Giig, bireyin bagkalarini
etkilemek i¢in sahip oldugu potansiyel iken, etkileme ¢aliganlarin isle ya da
orgiitle uyumunu saglamak i¢in uygulanan ger¢ek taktiklerdir. Yonetimin
caliganlarin uyumunu saglamak igin kullandig: siireg ve arag olan gii¢ ayni
zamanda oOrgiit degerleriyle iliskili ve hatta orgiitsel degerlerin bir iiriini
olarak da gortilebilir. *¢ Giig, bir kisinin, bir bagkasinin tavir ve davraniglart
iizerinde degigiklik yaratma siirecidir’’. Bu agidan bakildiginda gii¢ tiim
organize faaliyetlerin temeli olabilir. Bu demektir ki, orgiit iginde veya orgiit

36 M. Koslowsky, S. Stashesky, “Organizational Values and Social Power”, International Journal
of Manpower, Vol.26, No.1, 2005, s.23-24.

37 A.e.s.25.
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diginda gruplarin oldugu her yerde gii¢ faaliyetlerinin uygulandigindan s6z
etmek miimkiindiir. Psikoloji, politika bilimi, antropoloji ve hemen hemen
tiim diger disiplinlerin gii¢ konusunda ilgisi vardir. Orgiitsel yasamda ise
gii¢ kazanma ve onu koruma igin gosterilen davraniglar, planlama, organize
etme, ylriitme ve kontrol etme kadar dogal bir gekilde devamli var olan
stireglerdir.

Giig, liderligin ve yonetimin temel taglarindan birisidir fakat bu, giictin
yalnizca liderler ve {iist diizey yonetim tarafindan uygulandigi anlamina
gelmemelidir. Ciinkii gii¢ iliskileri orgiit ¢aliymas: igerisinde ¢aliganlar,
miigteriler, tedarikgiler ve tiim diger paydas gruplarini etkileyen bir siiregtir.
Bu demektir ki bu gruplarin iiyelerinin her biri gesitli oranlarda ve boyutlarda
birbirlerini etkileyebilecek giice sahiptir. Insanlar istenilen amag ve sonuglara
ulagmak igin grup i¢inde etkilesimde bulunmaktadirlar. Bu etkilesimin
temelinde ise gii¢ iligkileri yer almaktadir. Bagkalarinin davraniglarini istenilen
yonde degistirmek amaci giiden giig iliskileri ayni nedenle politiktir. Kiginin
digerleri tarafindan sevilmek istemesi, digerlerinin kendisi gibi diigiinmesini
veya davranmalarini istemesi tiim bu siireglerin bir giig iliskisi ve dolayisiyla
politik bir siirece doniismesine neden olur. Kargilikli insan iliskilerinin
temeli olarak, orgiit insan hareketlerini kontrol eder; bu kontrol aslinda bir
gii¢ uygulamasidir. Delegasyon bir gii¢ iligkisidir. Uzlagma giiciin pratige
geemis halidir. Liderlik ise aksiyon halindeki giigtiir.®® Bir yoneticinin otorite
uygulamasi, kigisel etkilesim, kontrol, planlama, ¢atigma ¢oziimii vs. gibi
gorevleri gii¢ perspektifinden bakildiginda daha iyi anlagilabilmektedir. Tiim
bu bahsedilen siireglerde gii¢ iliskileri bulunmaktadir. Buradan su sonug
¢tkmaktadir ki yonetim, politik (gii¢ merkezli) bir faaliyettir.*

Giiclin  kazanim1  veya kullanmmi  orgiit igi politikayr tanimlayan
yaklagimlardan birisidir.** Giicii politikanin 6zii olarak ele alan pek gok
caliyma bulunmaktadir.*! Pfeffer*? politik davramgi, giig, etkileme taktikleri
ve kigilerarast etkilesim olarak tanimlamaktadir. Pfefter, bu kavramlarin
yani sira, gi¢ kullanimmin genisletilmesi ve Kkisilerin etki alanlarinin
artirilmasi gibi birtakim eylemler dizisini de politik davranig taniminin igine

38 G. W. Fairholm, Organizational Power Politics: Tactics in Organizational Leadership,
London, Praeger, 1993, 5.17.

39  A.e.,s.20.
40  Pfefter, a.g.e., s.10.

41  Bkz. G. Egan, The Skilled Helper: a Problem-Management Approach To Helping, 5th
Ed., Belmont, California, Brooks Cole, 1994; P. J. Frost, “Power, Politics and Influence”,
Ed.by, E Jablin, v.d., Handbook of Organizational Communication, Beverly Hills, CA,
Sage, 1987.

42 Pfefter, a.g.c., 5.20.
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eklemistir. Kisiler, digerlerini etkileme siirecinde birtakim gii¢ taktiklerini
kullanmaktadirlar.*

Politika ile gii¢ arasindaki iliski, politikanin bir anlamda giiciin harekete
gegirilmesi siireci olmasindan da kaynaklanmaktadir. Giig miicadelelersi,
birliklerin olugturulmasi, manipiile edici davraniglar ve benzeri taktik ve
stratejiler orgiit i¢i politik davraniglar olusturmaktadir. Giig sahibinin niyeti
iki genel kategoriye ayrilabilir: a) oOrgiitsel amaglarla uygun olan kigisel
amaglar1 gergeklestirmek; b) orglitsel amaglarla uyumlu olmayan bireysel
amaglar gergeklestirmek. **

Orgiit igindeki bireylerin sahip oldugu giig, farkli kaynaklara
dayanabilmektedir. Bu kaynaklar bigimsel oOrgiit yapisinin  getirdigi
pozisyon, uzmanlagma, sahip olunan gorev ve sorumluluklara bagl olarak
olusabilirken, diger taraftan bigimsel olmayan, orgiit i¢indeki insanlarin
birbirleriyle kurdugu arkadaslik iliskilerine de dayanabilmektedir. Orgiit
igindeki bireylerin  giiciiniin dayandigr kaynaklar1 agiklamak iizere
olusturulmus en bilinen siniflama French ve Raven’in beg gii¢ siniflamasidir.
Politika ile ilgili ¢aligmalarin bazilarinda orgiitteki politik davraniglar
Machiavelli’'ye dayanmaktayken, modern galigmalarda French ve Raven*®e
dayandirilmaktadir. French ve Raven’in orgiitsel aktorlerin faaliyetlerini
inceledigi bu beg gii¢; uzmanhk giicti, karizmatik giig, odiillendirme giicii,
yasal gii¢ ve zorlayic1 giigtiir. Bu ¢aliymay1 daha sonra Raven’in gelistirdigi
caligmalar izlemistir. Bu ¢aligmalarin ilkinde bu bes giice enformasyonel
gii¢ eklenmig; daha sonra ise kaynaklarin bazilari, bu gii¢ kaynaklarini ayni
zamanda kisisel ve kigisel olmayan gii¢ler seklinde ikiye ayirmistir.

Sosyal psikolojik literatiire bagl olarak gelistirilen kaynak bagimlilig
yaklagimlarinda ¢ok sayida kaynak ortaya konulmustur. Buna gore, sonsuz
sayida gii¢ kaynagi ortaya gikarilabilir; farkli gevrelerde veya ortamlarda farkl
kaynaklar kullanilabilir.* Dolayisiyla yonetici ya da liderlerin sahip oldugu
giiclin kaynaginin tek bir ¢ikis noktasna bagli oldugunu diisiinmek g¢ok
kapal1 bir bakig agis1 olur. Yonetici bir yandan uzmanlik giiciine sahipken bir
diger yandan karizmatik giice ayn1 zamanda da odiillendirme giiciine sahip
olabilir. Bu nedenle denilebilir ki; giiciin kaynagindan ziyade etkilerini ve
sonuglarin aragtirmak daha sonug odakli verilere ulagilmasini saglayacaktir.

43 Vigoda-Gadot, Drory, a.g.e., s.19

44 V. E. Schein, “Individual Power and Political Behaviors in Organizations: An Inadequately
Explored Reality”, The Academy of Management Review, Vol.2. No.1, 1977, s. 66.

45  Bkz. J. French, B.H. Raven, “The Bases of Social Power.” Ed. By., D. Cartwright, Studies of
Social Power, Ann Arbor, MI, Institute for Social Research, 1959, s. 150-167.

46  Clegg, Hardy, a.g.e., s. 370.
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French ve Raven’ izleyen diger caliymalar, politik faaliyetleri siniflara
ayrrmuglardir. Kipnis ve arkadaglart 1980°de politik etkileme taktikleri
tizerinde gergeklestirdikleri gahiymada sekiz adet kigisel etki tiiri ortaya
koymuslardir. Bunlardan, ‘iddialihk’ (ya da kararlilik), ‘kendini sevdirmeye
caliymalk’, ‘rasyonellik’ ve ‘yaptirnm’ etkileri, tiim hiyerarsik seviyelerdeki
calisanlarin birbirlerine uygulayabildikleri etkiler olarak kabul edilmektedir.
“Ust mevkilere bagvurmak’, ‘bloke etmek’ ve “firsatlarin kargilikli aligverisi’,
astlarin dstlere uyguladigy; ‘koalisyonlar olugturma’ ise istlerin astlara
uyguladig etkiler ya da taktikler olarak 6ne stiriilmiigtiir.*”

2. Orgiitsel Politika Ile Tgili Caligmalar

Orgiit i¢i (orgiitsel) politika kavrami ilk olarak 1930lu yillarda ele
alinmugtir. Dale Carnegie, 1936°daki “How to Win Friends and Influence
People” adli kitabinda orgiit igi politikayr etkileme ve gii¢ taktikleri
yaklagimuyla ele almigtir. Bu kitapta insan iligkileri ile ilgili dort tane yaklagim
gelistirmistir:

1.Insanlarin fikirlerini ve caligmalarini agik bir sekilde takdir etmek

gereklidir. Eger insanlarin kendilerini degerli hissetmeleri saglanirsa, onlarin
bunu saglayan insanlari sevmeleri de miimkiin olur.

2.Insanlar iizerinde iyi bir ilk izlenim birakmak gereklidir.
3.Bagkalarinin konugmasina izin verilmesi gereklidir.
4 Insanlarin iyi Ozellikleri vurgulanmalidir.

Bu yaklagimlar dogrultusunda Carnegie farkli politik taktikler belirlemis
ve bu taktikleri kendi iglerinde 1yi ve kotii politik taktikler olarak ayirmugtir.
1956°da Martin ve Sims de Harvard Business Review’de gii¢ ve politika ile
ilgili galigmuglar ve dokuz adet etkileme taktigi belirlemiglerdir. Bu galigma
ve bundan sonra konuyla ilgili yapilan g¢aliymalarin tiimiinde taktiklerin
hepsinin amaci gatigma ¢6ziimii olmusgtur.*

Orgiitsel politika ile ilgili caligmalar 1960lara dayanmaktayken, bilimsel
olarak nitelenebilecek ¢aliymalar*” daha ¢ok 1970 ve 80lerde artmistir. Daha
sonra konuyla ilgili Ferris ve arkadaglar1 tarafindan sunulan teorik model

47  Vigoda-Gadot, Drory, a.g.e., 5.140.

48 A.e.,s.148.

49  Bkz. RW. Allen, v.d., “Organizational Politics: Tactics and Characteristics of its Actors.”
California Management Review, Vol. 22, No.1, 1979, s. 77-83; Gandz, Murray, a.g.e.,
$.237-251; L.W. Porter, v.d., “Organizational Commitment and Managerial Turnover: A

Longitudinal Study”, Organizational Behavior and Human Performance, Vol.15, No.1,
1976, s. 87-98; Schein, a.g.e., s. 64-72.
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ve sonrasinda Kacmar ile birlikte olugturduklar: 6lglim araci, izleyen on
bes yil boyunca orgiitsel politika konusuna temel teskil etmistir.5* Orgiitsel
politika ¢alismalar1 iki bagimsiz kolda ilerlemistir. > Birincisi objektif
olarak tanimlanan, politik davranislar tizerinde yogunlagan ¢aligmalar iken,
digeri stibjektif olarak tanimlanan, politik algilamalar tizerinde yapilan
galigmalardir. Bu galismalarin ilkinde ele alinan politik davraniglar, taktikler
ya da stratejiler iizerinde odaklanmiglardir. Bu galigmalar ortaya gesitli
etkileme taktigi tipolojileri ve bunlarin gegitli sonuglar1 ve bunlar1 ortaya
¢ikaran gesitli nedenler koymuslardur. Tkinci yaklagim ise daha siibjektif olup
caliganlarin algilamalar1 iizerinde agiklamalarda bulunmustur. Bu yaklagimda
caliganlarin, ¢aligma ortamini insanlarin kendi ¢ikarlarini giittiigii bir ortam
olarak algilamalari, politik olarak algilamalar1 seklinde olgiilmiistiir. Buna
gore calisanlarin politik algilamalar1 ne kadar yiiksekse, o derece adil ve
esit olmayan bir ortamda ¢aligtiklar1 gibi bir ¢ikarim yapilmaktadir. Algilar
yanlig algilamalar da olsa orgiitsel sonuglar agisindan 6nemlidir. Orgiitsel
politikanin goklukla zararli olabilecegine yonelik yaklagimlarin yani sira
politikanin hem pozitif hem de negatif amaglara hizmet edebilecegi; etik
olan veya olmayan bireyleri destekleyebilecegine yonelik ¢aligmalar da
bulunmaktadir.®?

2.1. Orgiit I¢i Politik Algilamalara Yonelik Caligmalar

Politika ile ilgili galiymalara bakildiginda olumsuz yonlerinin ¢ok
fazla 6n plana cikarildig1 veya politikanin bizzat kendisinin olumsuz,
sadece kigisel ¢ikar giiden bir olgu olarak ele alindig goriilmektedir. Ayni
zamanda politikaya yonelik, liderlerin, arkasindan gelenleri manipiile ettigi,
Machiavellist bir bakis agistyla da ¢ok fazla kargilagilmigtir®3. Orgiit igi
politika da ayn: gekilde simdiye kadarki galigmalarin gogunda®, ¢aliganlar
tizerinde ve dolayisiyla performans {izerinde olumsuz etkilere sahip olan;

50  Vigoda-Gadot, Drory, a.g.e., 5.25.

51  Vigoda, Cohen, a.g.e., s.311; D. B. Constant, I R. Liverpool, “Politics as Determinant of
Fairness Perceptions in Organizations”, Ed. By, Vigoda-Gadot, Drory, a.g.e., s.124; J. 2.
Meriac, P Villanova, “Agreeableness and Extraversion as Moderators of the Political Influence
Compatibility Work Outcomes Relationship”, Ed. By., Vigoda-Gadot, Drory, A.e., s.16-17.

52 Constant, Liverpool, A.e., s.125; C. Provis, “Organizational Politics, Definitions and
Ethics”, Ed. by, Vigoda-Gadot, Drory, A.e., s. 89-90; James, a.g.e., s.53.

53  Heywood, a.g.e., s.6-7.

54  Bkz. M. Kacmar, v.d., “An Examination of the Perceptions of Organizational Politics Model:
Replication and Extension”, Human Relations, Vol. 52, No.3,1999,5.383-416; C. C. Rosen,
C. H. Chang, P E. Levy, “Personality and Politics Perceptions: A New Conceptualization and
Tllustration Using OCBs”, Ed. by, Vigoda-Gadot, Drory, a.g.e., s. 29-52; R. Cropanzano, A.
A. Grandey, J. C. Howes, P. Toth, “The Relationship of Organizational Politics and Support to
Work Behaviors, Attitudes and Stress”, Journal of Organizational Behavior, Vol.18, No.2,
1997, 5.159-180.
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is tatminsizligine, igten ayrilmalara neden olabilen, iste yasanan stresi
artiran ve orglitsel bagllik ile aralarinda olumsuz iliski olan bir etken olarak
ele alinmigtir.®® 1990larda Ferris ve Kacmar tarafindan, orgiitsel politika
algilari, orgiitiin genel atmosferinin iyi bir Ol¢timii olarak 6nerilmigtir.>
Bu yaklagima gore, Orgiitsel Politika Algilar1 Olgegi (POPS (Perceptions
of Organizational Politics Scale)) diger politik ol¢limlere gore ¢ok daha
iyi bilimsel sonuglar vermektedir. Bunun nedeni, algillamalarin gergek
politik davranislardan daha kolay bir sekilde oOlgtilmesidir. Bu yaklagima
gore, oOrgiitsel politika algilari, paydasglarin goziinden gergekleri yansitir,
bu nedenle oyuncularin bakig agilar1 ve davranig niyetleri agisindan daha
agiklayicidirlar. Andrews ve Kacmar’a gore® orgiitsel politika genellikle
izleyicinin goziinden goriilen seydir. Fakat alg1 ayn1 zamanda degigkendir.
Bir birey tarafindan politik olarak algilanan bir durum digeri tarafindan
adil olmayan bir gekilde algilanabilir. Orgiitsel politika algilar1 lgegi de
tamamen algilamalara ve yorumlara dayali ifadeler igermektedir. Bu
ifadelerden bir kismi1 Tablo 1’de verilmistir.

55  H. Saleem, “The impact of leadership styles on job satisfaction and mediating role of perceived
organisational politics”, Procedia-Social and Behavioural Sciences, Vol. 172, 2015, 5.563-569;
Khuwaja, U., v.d. Leadership and employee attitudes: The mediating role of perception of
organizational politics, Cogent Business & Management, Vol. 7, No. 1, 2020; J. Park, K.
H. Lee, “Organizational politics, work attitudes and performance: The moderating role of
age and public service motivation (PSM)”, International Review of Public Administration,
Vol.25, No.2, 2020, 5.85-105.

56 Bkz. G. R. Ferris, K. M. Kacmar, “Perceptions of Organizational Politics”, Journal of
Management, Vol.18, No.1, 1992, 5.93-116.

57 M. C. Andrews, K.M. Kacmar, “Discriminating Among Organizational Politics, Justice, and
Support”, Journal of Organizational Behavior, Vol.22, No.4, 2001, 5.350.
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Tablo 1. Oryiitsel Politika Algiar: Olgeji*s

1. Orgiit igindeki kisiler, baskalarini asagi cekerek kendilerini yukari gikarmaya
caligirlar.

2. Maas ve terfi politikalar1 teoride ve uygulamada birbirinden ¢ok farklidir.

3. Terfilere ¢ok deger verilmez ¢iinkii terfilerin belirlenmesinin politik nedenlere
bagli oldugu bilinir.

4. Aldigim maag artiglarindan higbiri yazili olan maag artigi politikalariyla uyum
saglamamaktadir.

5.  Odeme ve terfi kararlart ile ilgili olan politikalar uygunsuzdur.

6.  Giiglii olan kigilerle anlagmak bu igletmede en iyi alternatiftir.

7. Bu igletmede, bazen insanlara duymak istediklerini soylemek, gercekleri
anlatmaktan daha iyidir.

8. Bu kurumda liyakatten ziyade iltimas 6n plandadir.

9. Budepartmanda her zaman kimsenin erigemedigi etkili bir grup olmugtur.

10. Dogru insandan isterseniz bu kurumda istediginiz her seyi genellikle elde
edersiniz.

11. Eger caligma arkadaglarindan biri herhangi bir yardim onerisinde bulunursa,
bunu igten olarak degil karsiliginda bir sey bekledikleri igin yaparlar.

12. Caligma arkadaglarim genellikle kendilerine yardim ederler bagkalarina degil.

13. Siipervizorler yalnizea pozitif bir imaj olusturmak igin kibar davranirlar.

14. Bu kurumda 6diiller sadece ¢ok calisanlara verilir. (R)

15. Terfi ve iicretlendirme politikalar1 adildir; bu, yoneticilerin adil olmayan
politikalar1 rasyonellestirme yontemidir. (R)

Orijinal Orgiitsel Politika Algilamalar 6lgegi politikay ii¢ farklt boyutta

ele almigtir. Bunlar ‘genel politik davraniy’, ‘maag ve terfi politikalarr’ ve

‘llerlemekigin iyi ge¢in’ politikalaridir. Bu boyutlar Zanzi ve O’Neill tarafindan

ortaya konulan politik taktiklerin olumsuz olarak tanimlanan, ‘yildirma ya da
gozdagr’, ‘bagkalarini suglama ve onlara saldirma’ ‘manipiilasyon’ ve ‘bilginin
kontrolii’ taktikleriyle 6rtiigmektedir. POP oOl¢egiyle yapilan anketler aslinda
daha ¢ok ¢aliganlarin orgiit politikas1 hakkinda ne diistindiigii ile ilgilidir.

Orgiitsel Politika Algilar1 Olgeginin olumsuz sonuglarla bagdagtirilmasinin
sebebi Orglitsel politika algilar1 Olgegindeki ifadelerin  gogunlugunun,
cevaplayanlarda politikaya yonelik olumsuz ¢agrigimlar yapmasmna neden
olmasidir. Kacmar ve Ferris’e gore® “Orgiitsel Politika Algilamalar1”, adam

58

59

Y. Chen, W. Fang, “The Moderating Eftect of Impression Management on the Organizational
Politics—Performance Relationship”, Journal of Business Ethics, Vol.79, No.3, 2008, 5.270.

Bkz. K. M. Kacmar, G. R. Ferris, “Politics at Work: Sharpening the Focus of Political Behavior in
Organizations”, Business Horizons, Vol.36, No.4, 1993, 5.70-74.
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kayirma, rekabet eden kurumlarin bastirilmasi ve orgiitsel kural ve ilkelerin
manipiile edilmesi gibi “digerleri” tarafindan uygulanan politik etkinliklerden
olusmaktadir. Olgegin maddeleri incelendiginde ¢ogu maddenin muglik ve
kigisel yargilara gok fazla miisaade eden agiklamalar igerdigi goriilmektedir.
Ornegin “Bu kurumda liyakatten ziyade iltimas 6n plandadir®, “Yeni bir
calisan igin kurumda kiminle takigmamas: gerektigini anlamak sadece bir-
iki ay alir”, “Dogru insandan isterseniz bu kurumda istediginiz her seyi
genellikle elde edersiniz” gibi ifadeler kigisel yoruma ok agiktir. Ayrica 6lgek
“Bu kurumda 6diiller sadece ¢ok galiganlara verilir” ve “Tertfi ve ticretlendirme
politikalar1 adildir; bu, yoneticilerin adil olmayan politikalar1 rasyonellegtirme
yontemidir” gibi esitlik ve adalet ile ilgili maddeler de igermekte olup, olumlu
anlam tagryan maddeler de ters etkili gosterilmistir. Bu demektir ki bu olgege
gore, tiim negatif politik davranig algilar1 ve negatif esitlik ve adalet algilari,
orgiitsel politika algilarinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Fakat burada
goz ardr edilen bir durum vardir ki o da Politika’nin kavram olarak yanlig
yorumlanmasidir. Orgiitlerde politikalar adil bir sekilde de adil olmayan
bir gekilde de uygulanabilmektedir. Bu Olgekte ise direkt olumsuzluklar
politikanin kendisiyle 6zdeslestirilmistir. Olgegin maddeleri gostermektedir
ki, orgiit i¢indeki egitsizlik ve adaletsizlik ne kadar yiiksekse, orgiit igindeki
politika algilar1 da o kadar yiiksektir. Halbuki politika, bir yonetim sanatidur;
bundan dolay1 orgiit bagaris1 ve ¢aligan performansi agisindan iyi ve dogru
bir yonetim, yine bu agidan iyi ve dogru bir politikayr getirir. Tyi ve dogru
olan politikalar da galiganlar {izerinde olumlu etkilere yol agabilir.

Algilar, orgiitsel politika ¢aligmalarinda gok 6nemlidir; politika kisilerin
bakis agilar1 ve beklentileri tarafindan etkilenebilir; fakat bu durum orgiitsel
politikanin tamamen siibjektif algilara bagh oldugunu gostermez, orgiitsel
politika ayni zamanda objektif bir ger¢ekliktir.®® Bununla birlikte politik
etkileme davraniglari, orgiitsel politika algilamalarina gore objektif olarak
kabul edilen ve gozlemlenebilen davraniglar olsa da yoneticilerin politik
etkileme davraniglarinin ¢aliganlarin bakis agisindan olgtimii yine bir anlamda
caliganlarin algilarini ortaya koymus olmaktadir. Caliganlarin bu davraniglart
algilamalar da bireylere, durumlara ve zamana gore degigebilmektedir.

Zanzi ve O’Neill®, insanlardaki politika algisinin neden genellikle negatif
olduguna yonelik bir agiklama ileri siirmiiglerdir. Incelenen arasgtirmalar
sonucunda politikanin orgiitsel amaglar tizerinde daha az odaklanma, bilgi
akiginin kisitlanmasi, karar vermede yavaslik ve inovasyon konusunda duyulan

60 K. M. Kacmar, D. S. Carlson, “Further Validation of the Perceptions of Politics Scale (POPS):
A Multiple Sample Investigation”, Journal of Management, Vol. 23, No.5, 1997, 5.630.

61 A. Zanzi, RM. ONeill, “Sanctioned vs Non-sanctioned Political Tactics®, Journal of
Managerial Issues, Vol. 13, No. 2, 2001, s. 251.
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heyecanda da azalma yarattig1 sonucuna varmiglardir. Kisisel ¢ikarlar giiden
politik davraniglarin izolasyona neden oldugu, bundan dolay1 da negatif
olarak algilandigini savunan bagka caliymalar da bulunmaktadir.®* Fakat
aslinda orgiitsel politikanin negatif veya pozitif yoniinde bir yargilamasini
yapmak yerine yonetim diigiincesinin iginde bir gerceklik olarak ele alinmasi
ve yorumlanmasi gerekmektedir. Orgiitsel politikay1 bu sekilde ele alan gok
sayida galigma bulunmaktadir. %

2.2. Orgiit ici Politik Davraniglara (Etkileme Davranislar1) Yonelik
Calismalar

Politik davranig, orgiit iginde yapilan igin bigimsel bir pargasi olmayan
ve Orgiit tarafindan resmi bir gekilde yaptirnmi olmayan hem pozitif hem
de negatif sonuglari olan eylemlerdir.®* Bu davraniglar aym zamanda
taktikler olarak da adlandirilmaktadir. Dale Carnegie tarafindan ilk kez
one siiriildiikleri tarih olan 1936°dan beri, politik taktiklerin orgiit igindeki
amaci, ¢atiyma ¢ozimi olmustur.

Yonetici veya siipervizor, ¢aliganin, ¢aligtigi kuruma uyum saglamast igin,
onu istedigi yonde harekete sevk edebilmek adina agik veya kapali olarak
birtakim davraniglara bagvurur. Bu davraniglar farkli aragtirmacilar tarafindan
incelenmis ve siniflandirlmigtir. Bu kategoriler ya da siiflandirmalar ve
bunun benzerleri “taktikler” olarak adlandirilmigtir. Bazi kaynaklar bu
konuyu “politik etkileme taktikleri” olarak adlandirirlarken, bazi kaynaklar
ise “politik etkileme davraniglar1” olarak ele almaktadirlar. Politik etkileme
taktikleri tizerine yapilan galigmalar daha ¢ok bu taktiklerin kullanim sikligini
Olgmeye yonelik olmugtur. Bu taktiklerin orgilitsel sonuglarini 6l¢gmeye
yonelik yapilan ¢aligmalar ise daha az sayidadir.®

Yukl ve Tracey®® ile Kipnis®” ve arkadaslar1 politik etkileme taktikleri tizerine
caligma yapan aragtirmacilarin baginda gelmektedirler. Etkileme taktiklerinin

62 H. S.Baum, “Organizational Politics Against Organizational Culture: A Psychoanalytic
Perspective”, Human Resource Management, Vol.28, No.2, 1989, 5.195.

63  Bkz. V. K. Narayanan, L. Fahey, “The Micro-Politics of Strategy Formulation”, Academy of
Management Review, Vol.7, No.1, 1982, 5.25-34.

64 Z. S. Byrne, “Fairness Reduces The Negative Effects of Organizational Politics on Turnover
Intentions, Citizenship Behavior and Job Performance”, Journal of Business and Psychology,
Vol. 20, No.2, 2005, s. 177.

65 Bkz. D. Kipnis, S. M. Schmidt, I. Wilkinson, “Intraorganizational Influence Tactics:
Explorations in Getting One’s Way”, Journal of Applied Psychology, Vol.65, No.4, 1980,
5.440-452. Yukl and Falbe 1990; Zanzi and O’neill, 2001; Yukl et al., 2008; Lee et al., 2017.

66  Bkz. G. Yukl, J.B. Tracey, “ Consequences of Influence Tactics Used with Subordinates, Peers
and The Boss”, Journal of Applied Psychology, Vol.77 No.4, 1992, 5.525-535.

67 Kipnis etal., a.g.e., 1980.
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amact, yalnizca bu taktikleri uygulayanlar tarafindan, uygulananlar iizerinde
onemli bir etki birakmak degil; ayni zamanda istenilen Orgiitsel siireclerin ve
performans giktilarinin saglanmasidr.

Erez ve arkadasglari, Kipnis ve arkadasglari, Yukl ve Falbe’in baz
caligmalar1 etkileme taktikleri ile ilgili belirli birtakim simiflandirmalar
yapmug ve hepsi farkli sayilarda etkileme taktikleri belirlemislerdir.®® Bu farkli
siniflandirmalar incelendiginde biiyiik ¢ogunlugunun birbiriyle 6rtiismekte
oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalar yalnizca politik etkileme taktiklerini
siniflandirmakla kalmamig ayni zamanda belli taktiklerin ¢alisan davraniglar
tizerindeki sonuglarini da incelemistir.

Yukl, bu davraniglar1 6l¢gmede 44 sorudan olusan Etkileme Davranisi
Anketi (Influence Behavior Questionnaire) olusturmustur. Yukl tarafindan
belirlenen taktikler Tablo 2’de belirtilmistir.

Toblo 2. Yitkl’un Politik Etkileme Toktikleri Smiflamast®

- Rational Persuasion: Rasyonel Tkna

- Inspirational Appeals: Tlham verici yollara bagvurmak

- Consultation: Miizakere/Danigma

- Collaboration: Isbirligi

- Apprising: Haberdar etmek

- Ingratiation: Kendini sevdirmeye ¢alismak

- Personal Appeals: Kigisel iligkilere bagvurmak

- Exchange: Degisim/Kargilikli aligverig

- Legitimating Tactics: Megrulagtirma Taktikleri

- Coalition Tactics: Koalisyon Kurma

- Pressure: Baski

Belirlenen bu politik taktikler orgiit icindeki hiyerarsik diizende yalnizca
yukaridan agagiya degil, bir kismi da asagidan yukariya veya hiyerarsik
diizenin ayni seviyesindeki ¢alisanlarin  birbirlerine uygulayabildikleri
taktiklerdir. Fakat yoneticilerin ¢aliganlarina uyguladiklar: taktikler agisindan
ve liderlik ¢aligmalar igerisinde daha fazla ele alindig1 gortilmektedir.

68 Bkz. A.c., s.442-443; M. Erez, Y. Rim, 1. Keider, “The Two Sides of the Tactics of Influence:
Agent vs.Target”, Journal of Occupational Psychology, Vol.59, No.1, 1986, 5.26-27; G.
Yukl, C. M. Falbe, “Influence Tactics and Objectives in Upward, Downward, and Lateral
Influence Attempts”, Journal of Applied Psychology, Vol 75, No.2, 1990, s.133-134.

69  Yukl, Falbe, a.g.e., s.138-139.
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Bu ve Kipnis, Erez ve digerlerinin yaptig1 ¢aligmalarin sonucu gostermigtir
ki farkli davraniglarin birtakim farklt sonuglar1 olmaktadir. Ornegin danigma
ve ilham verici yontemlere bagvurma gibi bazi taktiklerin, Yukl ve Tracey”
ve Yukl ve Falbe’"1n galigmalarinda orgiitsel baghligin saglanmasinda etkisi
oldugu gortilmiigtiir. Hatta bu taktiklerin, rasyonellikle birlikte kullaniimalar1
sonucunda orgiitsel baglilik tizerinde daha etkili olduklari ortaya konulmustur.
Baski, mesrulagtirma ve koalisyon olugturma gibi diger bazi taktiklerin ise
uyum/itaati saglamakla birlikte baglilig: saglamadig ortaya konulmugtur”?

Politik etkileme taktikleri Orgiitsel amaglar1 ger¢eklestirmeye yonelik
oldugu gibi kisisel amag odakli da olabilir. Orgiit ici politikanin kisisel gikarlar
giitmesi, yapilan aragtirmalara gore orgiit veya ¢aligan performansi agisindan
olumsuz sonuglara gotiirmekteyken, bu politikalarla orgiitsel amaglarin ya
da gikarlarin giidiilmesi olumlu sonuglara yol agmaktadir. Bu nedenle kisisel
amaglarin 6niine gegilmesi adina orgiit igi politika, 6ziinde igerdigi tehlikeler
ve olumlu yonleri arasinda bir dengeye sahip olmalidir.”

Orgiit i¢i politikanin olumlu veya olumsuz olarak ele alinmasi, politikanin
araglarmin ve amaglarinin ya da sonuglarinin olumlu veya olumsuz olarak
tanimlanmasi tartigmasinin gerekliligini de ortaya ¢ikarmistir. Bu durumda
bazi kaynaklar olumlu veya olumsuz sifatlarini araglar igin kullanirlarken
bazilar1 ise amaglar igin kullanmaktadirlar. Ornegin Zanzi ve O’Neill”* on
¢ adet politik etkileme taktigi belirlemigler ve taktiklerin amaglarindan
bagimsiz olarak sadece kendilerinin pozitif (yaptirimli) veya negatif
(yaptirimsiz) olacagini savunmuglardir. Buna gore, pozitit politik taktiklerin
‘uzmanhgin kullanilmasr’, ‘st kademe amaglara bagvurma’, ‘sosyal ag
olusturma’, ‘koalisyon olugturma’, ‘tkna’ ve ‘imaj olugturma’ unsurlarini
kapsadigini 6ne stirmiiglerdir. Negatif politik taktiklerin ise ‘gozdag1 verme
veya olumsuz imada bulunma’, ‘manipiilasyon’, ‘atama (co-optation)’,
‘bilginin kontroli’, ‘vekil kullanma’, ‘6rgiitsel yer degistirme’, ve ‘bagkalarini
suglama veya saldirr’ olarak tamimlamuglardir. Bunun yani sira Pfeffer”
gibi Buchanan ve Badham™ ve digerleri ise bu davraniglarin amaci ya da
sonuglarinin, politikanin negatif veya pozitif olarak tanimlanmasina yol
agtigin vurgulamiglardir. Bu aragtirmalara gore, politikanin koalisyon, ikna

70 Yukl, Tracey, a.g.e., s.532.
71 Yukl, Falbe, a.g.e., s.137.
72 Yukl, Tracey, a.g.e., s.532.

73 D. Buchanan, R. Badham, Power, Politics and Organizational Change: Winning the Turf
Game, London, Sage, 1999, 5.13-14.

74 Zanzi, O'Neill, a.g.e., 5.250-51.
75  Pfeffer, a.g.e., s.22.
76  Buchanan, Badham, a.g.e., s.15.
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ve ag olugturma gibi taktikleri ele alinirsa politikanin, performans artis,
baghlik duyma vb. olumlu sonuglarla baglantisinin ortaya ¢ikmasi biiytik
olasiliktir.

Baum”’, orgiitsel amaglarin gergeklestirilebilmesini ve toplu ¢ikarlarin
giidiilebilmesinin  temelini, ¢aliganlarin  diger ¢aliganlarla ve oOrgiitle
Ozdeslesebilmeleri ve politik faaliyetlere dahil olabilmelerine baglamaktadir.
Ona gore, pozitif politik taktiklerin uygulanmasi, kisilerin Orgiit igi
tartigmalara katimlarina, kigilerin fikirlerini agiklamalarina, farkliliklara
ragmen birbirlerini desteklemelerine dolayisiyla da orgiite baghliginin
saglanmasina katkida bulunmaktadr.

Genel olarak liderlik davramglarinin gahsanlarin farkl i davramglar:
{izerindeki etkileriyle ilgili ok sayida ¢aligma vardir. Ornegin galiganlarin stres
ve duygusal ¢okiintii yagamalarinin genellikle ¢alisanlarin, yoneticilerinin
politik etkileme davramiglarina  yonelik algilariyla  baglantis1 - ortaya
konulmugtur.”® Caliganin orgiit tiyeligini devam ettirip ettirmeme istegi, bir
diger anlatimla isten ¢itkma oranlari da yoneticilerin davraniglarina yonelik
algilamalarin bir bagka sonucudur. Yapilan aragtirmalar galiganlara karsi saygili
ve onlara itibar eden davraniglar sergileyen yoneticilerin bu davraniglarinin
daha az igten ¢itkma oranlariyla sonuglandigini gostermektedir.”

Elron ve Vigoda Gadotun galigmalarinda®, ayni sektordeki iki farkl
sirkette miilakat teknikleriyle, etkileme taktikleri ve politika siiregleri
incelenmigtir. Caliganlarin orgiite baglilik duymalart ve orgiit amaglart igin
caligmalarint olumlu yonde etkileyen ve sosyal olarak en kabul edilebilir olan
politik davraniglarin rasyonellik ve danigma oldugu ortaya konulmusgtur. Kabul
edilebilirligi en disiik taktikler olan, baski, yaptirrm ve megrulagtirma, bu
caligmada incelenen takimlarin hemen hemen higbirinde kullanilmamaktadir.
Aragtirmanin bulgularindan biri de takimlar1 kendi kendini yoneten takimlar
haline gelen yoneticilerin daha gok ilimli etkileme taktiklerini uygulamaya
bagladigidir. Bu bulgu ayn1 zamanda yoneticilerin etkileme taktiklerinin,
bulunduklari ortam ve gevreye gore degistigi goriisiiyle de Ortiigmektedir.®!

77  Baum, a.g.e., s.192-193.

78 J. Seltzer, R.E. Numeroff, “Supervisory Leadership and Subordinate Burnout”, Academy of
Management Journal, Vol. 31, No.2, 1988, s.442-444.

79 A, s.444.

80  Bkz. E. Elron, E. Vigoda-Gadot, “Influence and Political Processes in Cyberspace The Case
of Global Virtual Teams”, International Journal of Cross Cultural Management, Vol.6, No.3,
20006, 5.295-317.

81 A.e.,s.304-305.
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Christiansen, Villanova ve Mikulay®*?, “Political Influence Compatibility:
Fitting the Person to the Climate” adli makalelerinde orgiit igi politikanin
is davraniglar1 {izerindeki etkisini incelemiglerdir. Caligmanin sonuglari
gostermigtir ki politikanin, i3 davraniglart iizerinde negatif veya pozitif
etkileri olabilecegi gibi orgiit veya isle ilgili davramglar tizerinde notr bir
ctkisi de olabilmektedir.

Politik etkileme stireglerinde kigisel tercihler de onemlidir. Eger bu
stiregler ¢alisanin tercihleriyle uyumlu degilse ¢alisan daha negatife yakin
tavirlar sergileyebilir. Christiansen ve arkadaglarinin s6zii gegen galigmalarina
gore yoneticilerin kullandigr taktiklerden mantigin (reason) daha fazla
ve kararhligin (assertiveness) daha az kullanimi, orgiit i¢inde daha gok
arzulanan i davraniglariyla baglantili bulunmugtur. Hinkin ve Schriesheim
da 1988deki ¢aligmalarinda benzer sonuca ulagmuglardir. Bu ¢alismada
tatminle baglantili bulunan tek taktik ise ‘kendini sevdirmeye ¢aligma’dir
(ingratiation). Bununla beraber, degisim (exchange), koalisyon olugumu,
iist mevkilere bagvurma gibi diger taktiklerin uygulandig: politik iklimlerin
de negatif is davranuslart gelistirdigi ortaya konulmugtur.®?

Gunn ve Chen® ¢aligmalarinda orgiitsel politika ve stratejik yonetim
arasindaki iligkiyi arastirmiglar ve olumlu politik davraniglarin stratejik
yonetim  siirecini  olumlu etkileyecegi; olumsuz politik davranigin ise
olumsuz etkileyecegini One siirmiiglerdir. Ornegin, “ikna”, “orgiitsel st
amaglarin 6ne siiriilerek kigilerin motive edilmesi”, “koalisyonlarin ve
aglarin olugturulmas1” gibi pozitif politik etkileme davraniglarinin, tartigma
ortamini cesaretlendirmesi, igbirligi davramiglarini gelistirmesi ve bunun
gibi bagka olumlu durumlara da yol agmas: gerekgesiyle stratejik yonetim
stirecini de olumlu etkileyecegi one siiriilmektedir. Ciinkii bu tarz pozitif
politik taktikler, stratejik yonetimin orgiit tiyelerinde orgiite baglilik yaratma,
isbirligi saglama, tiim alternatiflerin ele alinmasi ve paydag gruplarin da déhil
edilmesi gibi amaglartyla uyumluluk gostermektedir.

Orgiit i¢i politikanin hem pozitif hem de negatif etkileri oldugunu
iddia eden bagka galigmalar da bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar, pozitif tarafta
performans geligimi, amaglarin yerine getirilmesi, pozisyon gelistirme,
otorite geniglemesi ve terfi gibi siireglerin oldugunu vurgularken; negatif
tarafta ise Orgiitsel kaynaklarin harcanmasi, giivenilirligin zedelenmesi,
sugluluk hislerinin artmas1 gibi olusumlar: saymiglardir.3

82  Bkz. Christiansen, v.d., a.g.e., 5.709-730.
83 A.e.s.715-16.

84  Gunn, Chen, a.g.e., s.217.

85  Vigoda-Gadot, Drory, a.g.e., s.7.
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Michela da politik etkileme taktiklerinin olumlu sonuglari tizerinde
aragtirma yapmugtir. Bu ¢aliymada orgiitsel baglihk ve siipervizor ya da
yoneticiye duyulan baglilik ve diger birtakim ¢alisgan davranislari tizerinde
politik etkileme taktiklerinin etkisini incelemistir. Calisma sonucunda bazi
etkileme taktiklerinin oOrgiitsel baglhligi, bazi etkileme taktiklerinin ise
stipervizore duyulan baglilig: artirdigr ortaya konulmustur.3

Tiim bu ¢alismalar ve sonuglarin ortak noktasi sudur ki, politik etkileme
taktiklerinden bazilar1 olumlu performans gostergeleriyle Ortiigiirken, bazilari
da olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Bu dogrultuda, konuyla ilgili yakin
zamanda yapilan galigmalar etkileme taktiklerini genellikle ‘thmli/yumugak’®
ve ‘kati/sert’ taktikler olarak ikiye ayirmug; bazilari ise rasyonelligi ayrica
ti¢tincii bir siniflama olarak ele almustir.

Koslowsky ve arkadaglar®” da makalelerinde politik taktikleri kati ve 1iliml
taktikler olmak iizere ikiye ayrrmiglardir. Kati taktiklerin thmli taktiklere gore
daha diisiik ¢alisan tatmini ile ve daha diigiik orgiitsel baghlik ile ilgisinin
oldugu ortaya konulmustur. Ilmli taktikler daha ¢ok kisisel gii¢ kaynaklarryla
baglantili iken, kati taktikler daha ¢ok orgiitsel giig kaynaklariyla baglantilidir.
Genel olarak ¢aligmalarda damigma, kendini sevdirmeye g¢aligma, ilham
verme ve igbirligi taktigi gibi taktikler ilimli taktikler; kargilikli degigim,
megrulagtirma ve baski gibi taktikler ise kati taktikler olarak siniflandirilmustir.

Tablo 3. : Politik Etkileme Toktikleri Tanwmlars®

Rasyonel ikna taktgi; mubakeme, mantiksal tartismalar yapma ve gerceklere dayanarak
yapilmasy istenilen seyin miimbkiin ve makul oldugunun hedef kitleye agiklanmas: ve boylece
istenilen sonuca ulasihmasmdan ibavettir. Bu tarz taktiklerde uzmanhk giicii temeline
dayamilarak kisilerin ethilenmesi ve ikna edilmesi hedeflenmektedir

Damsma taktigi; ethkilemeye calsilan  lisilevin, dlgili konulardn  givdiler ve  fikirler
dogrultusunde desteklering almaktor:

Kendini sevdivmeye calisma veya harsisindakini ovme taktigi (Ingratiation), ethilemeye
calisilan kisileri ovme ve hatta bazen geveginden fazla ovme taktikleriyle veya kisilerin kendini
sevdirmeye calisarak belli bir isin yopmasim saglamaktor.

86 J. L. Michela, “Understanding Employees’ Reactions to Supervisors’ Influence Behaviors”,
International Journal of Organizational Analysis, Vol.15, No.4, 2007, s.335.

87 M. Koslowsky, J. Schwarzwald, S. Ashuri, “On the Relationship between Subordinates’
Compliance to Power Sources and Organizational Attitudes”, Applied Psychology: An
International Review, Vol.50, No.3, 2001, s. 456.

88 M. L. Ambrose, L. K. Harland, “Procedural Justice and Influence Tactics: Fairness, Frequency
and Effectiveness”, Ed. by, R. S. Cropanzano, K. M. Kacmar, Organizational Politics, Justice
and Support: Managing the Social Climate of the Workplace, London: Quorum Books,
1995, 5.102,103, 111-116; Buchanan, Badham, a.g.e., 5.64-65.
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Ilham verme taktikleri kisilevin degerlerine ve ideallerine basvurarak onlars duwygusal yoinden
ethilemektir.

Isbirligzi taktii, kisileve yopmakta olduklars is veya hevhangi bir fanliyet konusundn gereken
desteggi vermek ve kaynag saglamak ve onlara yavdimer olmalktr:

Ust Mevkilere Basourma Taktigi: Talebin dist yonetim tavafindan onaylandyina lisileri
thna etmeye calisma veya talebe wymalarim saglama konusunda yavdum igin iist yonetime
bagpurmaletyr:

Koalisyon kurma taktigi: Kisileri ikna etmek icin baskalarimm yardumam avamak veyn
baskalariman destegini kisileve aym fikivde olmalars igin biv anyiiman olavak kullanmalkto:

Karsilikly  degisim=Miibadele (Exchange); hisiye kendisinden beklenilen, istenilen  seyi
tamamlamast, yevine getivmesi kavsilyjimdn, hevhangi bir arzusunu yevine getirmeyi veyn
genel olavak avzulanabilecek hevbanygi biv seyi onermek ya da sunmalktu:

Mesrulastrma takeigi; lLiderin, otovitesine bagh olarak, herhangi biv istefinin yasal ve
kwrallara wygun oldugunu ine siivevek bu istegini yapturmaya calismasid:

Basks taktigi ise, istenilenin yapimast igin kovkutma ve gozdagr verme gibi yontemleri
igermektedin.

Genellikle yoneticiler tarafindan uygulanan taktiklerin de temelinde
tarkl gii¢ kaynaklarina dayali oldugu sdylenmigtir. Bu goriise gore, 6rnegin,
iliml taktikler ¢ogunlukla kisisel ve karizmatik giice sahip olan liderlerden
kaynaklanirken, kati taktikler ise sirasiyla odiillendirme giicti, yasal gii¢ ve
zorlayici glice dayanmaktadir.

Meta analiz sonuglar® gostermektedir ki kendini sevdirmeye galiyma
(ingratiation) taktiginin performans ve kisiler arasi etkilenme ile baglantist
vardir. Daha once yapilan ¢aligmalar da rasyonel ikna ve ihml taktiklerin
i3 sonuglartyla kati taktiklere gore daha pozitif iligkileri oldugunu ortaya
koymugtur®. Etkileme taktikleri istenilen sonucu elde edemedigi takdirde
bireyler isteklerinin kargilanmadigi hissine kapilmakta ve boylece hayal
kiriklig1 ve yabancilagma ortaya ¢ikmaktadir.

Politik etkileme taktiklerinin pozitif sonuglarla iligkisini ortaya koyan
caligmalarin sayis1 glintimiize yaklagtik¢a artmistir.”® Literatiirde genellikle

89  Higgins, a.g.e., s. 99-102.

90 C. M. Falbe, G. Yukl: “Consequences to Managers of Using Single Influence Tactics and
Combinations of Tactics”, Academy of Management Journal, Vol.35, No.3, 1992, 5.640-
642.

91 P Naiyananont, T. Smuthranond: Relationships between ethical climate, political behaviour,
cthical leadership, and job satisfaction of operational officers in a wholesale company, Bangkok
Metropolitan region, in: Kasetsart Journal of Social Sciences, 38, 3, 2017, 345-351; Elbanna,
S. The constructive aspect of political behaviour in strategic decision-making: The role of
diversity, European Management Journal, Vol. 36, No.5, 2018, s. 616-626; Ferris, G.R.,
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tlimh taktiklerin pozitif ig ¢iktilartyla®® kati taktiklerin ise negatif is ¢iktilartyla
iligkisi kurulmustur.??

SONUGC

Orgiit i¢i politika, orgiitsel yagamin kaginilmaz ve dogal bir olgusu
olmasina ragmen Orgilitsel ¢aligmalarda bu konuya gereken Onem
verilmemektedir. Var olan g¢aligmalarin ¢ogu ise orgiit i¢i politikaya
igerik olarak dar bir bakig agisiyla yaklagmaktadir. Politika bir olgu olarak
iginde ikilemler, karmaga ve farkli goriigleri barindirmaktadir. Politika bir
tarafta, kaynaklarin paylagilmasi ve gikar ¢atigmasini yani bir miicadeleyi
anlatirken, diger tarafta gatigmalarin bir ¢ikar etrafinda uzlagtirilmasini da
igermektedir.

Kavram ve igerik olarak politikanin kargsi karsiya kaldigr iki sorun
bulunmaktadir. Bu sorunlardan biri politikanin kavram olarak genellikle
manipiilasyon, ¢ikarci iligkiler, yonetenlerin, yonetilenleri siirekli
aldatmasi gibi Onyargilarla bagdagtirilmasidir. Politika ile ilgili diger bir
sorun ise, politikanin ne ile ilgili oldugu konusunda bir kavram karmagasi
bulunmasidir. Bu kavram karmagasi Orgiitsel Politika literatiiriine de
yansimustir. Bu nedenle kavramla ilgili ok sayida tanim ve boliim igerisinde
anlatildig: tizere farkli iki kolda ilerleyen aragtirma alani bulunmaktadir.
Fakat siibjektif kolda ilerleyen g¢aligmalar bireylerin politikayr nasil
algiladig1 tizerinden bir yaklagima sahip oldugu i¢in olumsuz ifadelerle
tamimlanmig dolayisiyla yapilan aragtirmalarda olumsuz ig ¢iktilariyla
baglantis1 kurulmugtur.

Diger tarafta objektif bir yaklagima sahip olan politik davranslar
tizerinden yapilan aragtirmalar ise politikayr etkileme ve gii¢ taktikleri
tizerinden agiklamig dolayisiyla bu tarz davraniglarin olumlu ve/veya olumsuz
sonuglar1 olabilecegini ifade ederek yapilan aragtirmalar da bu dogrultuda
olmugtur. Dolayisiyla denilebilir ki politika, ele aliig ve uygulanig bi¢imi

Ellen III, B.2, McAllister, C.2, Maher, L.P, Reorganizing organisational politics research:
A review of the literature and identification of future research directions, Annual Review
of Organisational Psychology and Organisational Behaviour, Vol. 6, 2019, s. 299-323;
Chaturvedi, S., Rizvi, I. A., Pasipanodya, E. T. How can leaders make their followers to
commit to the organization? The importance of influence tactics, Global Business Review,
Vol. 20, No. 6, 2019, s. 1462-1474. Kapoutsis, 1., Papalexandris, A., Thanos, I. C. Hard, soft
or ambidextrous? Which influence style promotes managers’ task performance and the role of
political skill, The International Journal of Human Resource Management, Vol. 30, No. 4,
2019, s. 618-647.

92 Yukl and Falbe 1990; Yukl and Tracey 1992

93  Reina, C.S., Rogers, K.M., Peterson, S.J., Byron, K., Hom, EW.: “Quitting the boss? The
role of manager influence tactics and employee emotional engagement in voluntary turnover”,
Journal of Leadership & Organisational Studies, Vol. 25, 1, 2018, s. 5-18.
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agisindan oOrgiitlerde olumlu ya da olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.
Burada onemli olan nokta politikanin 6ziinde olumsuz bir kavram
olmadig gergeginden hareket ederek orgiitiin faydasina olacak sekilde nasil
uygulanabilecegi tizerinde odaklanilmasidir. Literatiirde bu alanda yapilan
caligmalarin artirllmasi gelecekte bu karmaganin azaltilmasi ve ayni zamanda
hem politika hem de oOrgiitsel politika literatiiriiniin zenginlestirilmesi
agisindan 6nem tegkil etmektedir.
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Bolum 7

Yoneticilerin Korkulu Riiyast: Sessiz Istifa

Mustafa Atsan!

Ozet

Tiim diinyayr sarsan pandeminin olumsuz etkileri her alanda oldugu
gibi caligma hayatinda da goriilmektedir. Calisanlarin degisen g¢alisma
diizeni, sosyallikten uzak kalmalari, galigma saatlerinde ki karmasalar stresi,
titkenmigligi artirmistir. Bu baglamda bu ¢alismada ele aldigimiz sessiz istifa
kavraminin nedenleri arasinda da bu durumlari gérmekteyiz. Heniiz yeni bir
akim ile ortaya gikan sessiz istifa kavramu tizerine gok fazla galigma yapilmamug
olmasindan dolay1 siirli galigmalarin degerlendirildigi bu caligmada is
hayatinda galisanlarin yasadig: sorunlara deginilmistir. Yapilan galigmalarin
bulgulart bu durumu kanitlar niteliktedir. Kavramsal olarak anlatiimaya
caligilan bu ¢alismada genel olarak sessiz istifa duygusunu yasayan bireylerin
sorunlarinin titkenmislik, stres diizeyi, kariyer engelleri, ticret sorunu, deger
goérememe vb. durumlarin oldugu goriilmektedir.

Giris

Sessiz istifa kavrami 2022 yilinin ¢ok konusulan kavramlarindan birisi
olmustur. Son giinlerin trend kavramlarindan olan sessiz istifa Ingilizce olarak
“Quite Quitting” anlamindan gelmektedir. Amerika’da Zaid Khan isimli
gencin yapmig oldugu paylagimin kiiresel anlamda etkilegim almasiyla birlikte
tilm diinyada ses getirmigtir. Zaid videosunda yogun galigma temposundan
otiirli sadece ige odaklanilmug kiiltiire atifta bulunmaktadir. Bu hashtag ile
birlikte videosu 17 milyon kisi tarafindan izlenerek tiim sosyal mecralarda bir
akima déniigmiistiir. (Onder,2022) Sessiz istifa kavrami ¢ok yeni bir kavram
olmasindan otiirii literatiirde ¢ok fazla galiyma bulunmamaktadir. Kavram
olarak yeni akim geklinde ortaya ¢ikmig olsa da, gegmisten beri ¢aliganlarin
yagadig1 durumun kavramsallagmig oldugunu belirtmek yanlig olmayacaktir.
Caliganlarin, ozellikle is hayatinda yagsamig olduklari sorunlarin bu olguyu
yasamalarina sebep oldugu bilinmektedir. Ozellikle pandemi dénemiyle

1 Mersin Universitesi Anamur Meslek Yiiksekokulu, ORCID: 0000 0001 6221 7342,
mustafaatsan@mersin.edu.tr
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birlikte ¢aliganlarin yagamig oldugu baski, tiikenmiglik hissi daha da artig
gostermigtir. Bu baglamda yonetici-¢alisan iletigiminin etkinligi daha 6nemli
hale gelmistir. Bu ¢aligmada, sessiz istifa kavramimnin tanimi, belirtileri,
nedenleri, kavram tizerine yapilan aragtirmalar ve yoneticiler agisindan sessiz
istifa yagayan caliganlarina yonelik neler yapilmasi gerektigine dair 6neriler
kavramsal olarak anlatilmaya galigilmigtir.

Sessiz Istifa Kavrami

Sessiz istifa daha yeni bir kavram olmasindan 6tiirii net bir tanimlamasi
olmamakla birlikte bireyler arasinda farkli anlam karmagasina yol
agabilmektedir. Kavramin iginde istifa kelimesinin bulunmasindan dolayi
hi¢bir gey soylemeden isten ayrilmak gibi algilanabilmekte fakat sessiz
istifa kavramu kisaca, ¢aliganlarin fazladan verilen gorev ve sorumluluklar
ile ilgilenmemesi, sadece gorev tanmmina odaklanmas: geklinde
tanimlanmaktadir. (Cumhuriyet,2022) Diger bir deyigle, bu kavram bireyin
kendi ig¢inde yasadigi vazgecig stireci oldugu seklinde belirtilmektedir.
(Onder,2022), Bir bagka tamima gore ise, galisamin sorumlulugundaki
151 sorumluluk icinde bulundugu saatte yapmay: tercih etmesi geklinde
belirtilmektedir. (Youthall,2022). Bubaglamda sessizistifa kavramini galigan
bireylerin is yiikleri diginda fazla insiyatif almadan diisiik ¢aba gostermeleri
seklinde de belirtebiliriz. Trend olan bu kavramin ilk ortaya g¢ikist 2021
yilinda Cin’de uzun galisma saatlerine kargin ses duyurmak adina baglayan
bir akim ile gergeklestigi belirtilmektedir. (ixtalent.com/comprehensive-
approach-what-does-quiet-quitting-mean-to-companies/# What-are-the-
risks-of-quiet-quitting-for-the-employees?). Diger yandan, 2009 yilinda
ABD’de bir sempozyumda bahsedilen bu kavramin ifade ettigi tanimin,
1999 yapimi Oftice Space isimli filmde goriildiigii de belirtilmektedir.
Filmde isinden rahatsiz olan ¢aliganin kovulmak igin isini ciddiye almamas,
¢ok fazla 6nemsememesi ele alinmakta olup giiniimiiz Y ve Z kugaginin
icinde bulundugu durumu o6zetler nitelikte oldugu agikardir. Ozellikle
Z kusagmin ¢ok ¢abuk memnuniyetsiz olmasi, pandemi donemiyle
birlikte esnek galigma saatleri ve ig yasam dongiisiinde olugan dengesizlik,
tcret konusundaki sikintilar vb durumlar sessiz istifa olaymi tetikledigi
diisiiniilmektedir. (https://www.haberturk.com/sessiz-istifa-tepki-mi-
yeni-calisma-modeli-mi-3529009). Bu durumu yagayan bireyler bir nevi
yagadiklart sorunlarin adaletli olmadigi mesajin1 yoneticilerine iletmek
istemektedirler. Bu durumun gegici olmasi igin ise yoneticilerin empati
ve sorun ¢ozme yeteneklerini kullanmalar1 gerekmektedir. (https://www.
valura.net/Web/En/ArticleQuietQuittingProfitLoss. pdf)
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Sessiz Istifa Belirtileri

Sessiz istifa kavrami ¢ok etkilesim almaya bagladiktan sonra tiim diinyada
ses getirdigi agikardir. Aslinda bu kavram ortaya ¢tkmadan 6nce de ¢ogu
caliganin yagadig1 ve yaptigi bir durum olmakla birlikte giindem olduktan
sonra kavramsal olarak hayatimiza girmigtir. Bu kavramin ortaya ¢ikiginin
ardinda birgok faktor bulunmaktadir. Bireyin psikolojisi, ¢aligma ortamu,
caligma arkadaglar1 ile yasadigi sorunlar, yoneticisi ile iletigimsizligi gibi
bir¢ok faktor bu durumu yasamaya sebep olabilmektedir. Bu baglamda bir
yonetici, ¢aliganinin sessiz istifa olgusunu yasadigini su sekilde anlayabilir;

* Caligma azmi ve performansinin diigmesi

* Caliganin ¢aligma hayatinin en bagindaki destekgi, iletigime agikliginin
kaybolmas1

* Sorumluluk almaktan kaginmas:
* Caligma arkadaglarina ve sorumluluklara mesafe koymasi

e Takim ¢aliymasinda yer almasi fakat geri planda kalmak istemesi
(Fintechistanbul, 2022)

Tiim bu belirtilerle birlikte sadece isyerinde degil sosyallik agisindan
da olumsuz etkileri olmaktadir. Sirketlerin sosyal etkinliklerinde yer almak
istememeleri, siirekli bahaneler ile kagig ¢abalar1 6rnek olarak gosterilebilir.
Bu durumlar galisan bireyin sessiz istifa yasadigim gostermektedir. (https://
www.valura.net/Web/En/ArticleQuietQuittingProfitLoss.pdf). Boyle
durumlarda yoneticilere biiyiik is diigmektedir. Sessiz istifa ile birlikte
calisanlarin iletisim anlaminda da kendilerini geri ¢ektikleri goriilmektedir.
Ornegin ¢aligma arkadaglart ile olan iletisim eksikliginin yaninda toplantilarda
ve organizasyonlarda gorev almaktan ve fikirlerini beyan etmekten kaginirlar.
(https://www.valura.net/Web/En/ArticleQuietQuittingProfitLoss. pdf)

Sessiz Istifa Nedenleri

Sessiz istifaya, Ozellikle pandemi donemiyle birlikte sosyallikten uzak
kalmanin da etkili oldugu agikardir. Sosyal mesafe, eve kapanmalar vb
durumlardan otiirii bunalan, sosyal hayata zaman ayrramayan ve sadece ig
yogunlugu ile birlikte yagayan bireylerin tiikenmislik hissinin ve stresinin
diga vurmasi bu olguyu yagamalarina sebep olabilmektedir. Her bireyin bu
duyguyu yasama sebebi farkliik gostermektedir. Genel olarak bireylerin
sessiz istifa yagama nedenlerini su gekilde belirtebiliriz; (https://www.valura.
net/Web/En/ArticleQuietQuittingProfitLoss.pdf)
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Ucretlerin  diigiik olmasi. Bazi ¢alisan bireyler hakettigi maagt
alamadigini distintirken bazilar1 ise prim ve fazla mesai konusunda
ticret problemi ile karg1 kargiya kaldig

Kazanilan bir bagar1 veya verilen bir emek kargisinda yoneticileri
tarafindan takdir gorememek

Gahgan bireyler ¢ahgtigi pozisyonda siirekli gelisjmek ister. Bu
baglamda yoneticileri tarafindan gelisime engel olunmasi bireylerin
sessiz istifa duygusunu neden yasadigini gostermektedir.

Cahganlarin yagamug oldugu tiikenmiglik hissi,
Pozisyonlarinda hakettigi terfiyi alamama veya aldirtmama

Sirket hedeflerinin stirdiiriilebilir olmamasi yer almaktadir.

Bunlarin diginda Kobal ve Bat1(2022)’ya gore ise sessiz istifa nedenleri su
sekilde siralanmaktadir;

Pandemi donemiyle birlikte olugan ¢aliyma saatleri karmagasinin
netlik kazanmadig ve ¢alisanlar1 olumsuz etkiledigi. Esnek ve uzaktan
caligma saatleri konusunda ¢alisanlar belirsizlik i¢inde kalmaktadir.

Is tanimlarinin bireylerin yetkinlikleri ve yeteneklerine gore dagihminin
yapilmamasi

Hizmet i¢i egitim, geligim ve kariyerleri konusunda yoneticilerden
destek ve yonlendirme alinmamast.

Calisan bireylerin sessiz istifa duygusunu yagsama nedenleri ile ilgili bazi
yapilan aragtirmalar mevcuttur. Bu aragtirmalarin bulgulart su sekildedir;

Talkspace galigan stres kontrolii raporuna gore, 2022 yilinda 18-34 yas
arasi ¢alisanlarin endige ve stres diizeylerinin ytiksek ¢iktig1 bunun da
titkenmiglik hissi getirdigi ve ¢aliganlarin sessiz bir gekilde 1s biraktiklart
sonucuna varimustir.

McKinsey’in aragtirmasina  gore ¢ahisanlarin  daha degerli ve
kendilerine daha anlamli gelen bir sey bulabilmek adina sessiz istifa
yagadiklar1 bulgusuna varilmigtir. Buradan da anlagilacagy tzere
calisan bireyler hem yoneticileri tarafindan degerli hissettirilmeyi
hem de ¢ahstuklar1 igin kendilerine anlam yiiklemesi gerektigini
gostermektedir. (https://www.entrepreneur.com/leadership/
you-cant-stop-quiet-quitting-but-heres-how-you-can/437855)

Diger bir ¢aliyjmada ise Gallup tarafindan 160’dan fazla {ilkede
hazirladigr Global State of Workplace 2022 raporuna gore stresin
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tim diinyada ¢aliganlar {izerinde biiyiik etkiye sahip oldugu ve
bu da calisanlarin olumsuz etkilendiklerini belirtmektedir. Ayrica
calisanlarin  sadece %21’1 iglerinde verimli ve iyl performans
gosterdigi bulgulara ulasilmugtir. (https://www.valura.net/Web/En/
ArticleQuietQuittingProfitLoss.pdf)

* Youthall(2022) tarafindan yapilan aragtirmanin bulgularina gore ise,
caligan kesimin %58.1’inin i§ yagam dengesi kuramadigi, %41.1’inin
ozel hayatina odaklanamadigi, %64 .4’tiniin iy tanimlarini anlamakta
giiclitk gektigi, %33.5’inin ise ig yerine kendini ait hissetmedigi
sonuglarina ulagilmigti,. Bunun disginda katilimcilara sessiz istifa
hakkinda soru soruldugunda ise, sessiz istifa siirecinde olanlarin orani
%24 olurken, bu yaklagima meyilli olanlarin orami ise %46.6 olarak
agiklanmaktadir. Bunun diginda sessiz istifa siirecine girme sebebi
olarak ise %31.3 kariyer yollarinin kapali olmasi, %24.7 is-6zel yagam
dengesizligi, %18.7 oraninda ise diigiik maag ve ig taniminin net
olmamasi bulgularinin ¢iktig1 belirtilmektedir.

¢ Asana’nin 2022 Is anatomisi raporuna gore ise 10 calisandan
7’sinin  titkenmiglik  hissi  yagsadigr ve sessiz istifa duygusuna
sahip  oldugu  belirtilemektedir.  (https://hayatinritmi.com.tr/
is-dunyasinda-yeni-kavram-sessiz-istifa/)

*  Valura sirketinin Quite Quitting makalesinde bahsedilen, Pew
aragtirma girketinin Amerika’da yapmig oldugu anketin sonuglarina
gore; Disiik iicret, Takdir edilmeme ve Geligime engel olmak
bireylerin sessiz istifa yagadigini gostermektedir.

* Aym makalede diger bir aragtirmaya gore ise, Deloitte’nin tam
zamanl 1000 kigiye uyguladigi anket sonuglarindaki bulgularda
ise; tiikenmiglik hissi, terfi alamama ve hedeflerin siirdiiriilebilir
olmamast  yer  almaktadir.  (https://www.valura.net/Web/En/
ArticleQuietQuittingProfitLoss.pdf)

Tim bu aragtirma sonuglarina gore kolaylhikla soyleyebiliriz ki; sessiz
istifa siireglerinin baglangici ortasi veya sonunda olan bireylerin ortak sorunu
caliyma kosullari, ¢aliganina deger vermeyen yoneticiler, maag, titkenmiglik
hissi ve kariyer engelleri olarak 6n plana ¢tkmaktadir. Bu durumda yoneticilere
biiyiik gorevler diigmektedir. Caliganinin yagadigi bu durumdan ¢ikmasi igin
yoneticilerin iletigim, empati ve davranig konusunda ekstra 6nem vermeleri
ayrica ¢aligan deneyimini gelistirmeleri gerekmektedir
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Yoneticiler Agisindan Sessiz Istifay1 Onleme

Cahgan Dbireyler i3 hayat1 boyunca birgok sorunla kargt karsiya
kalabilmektedir. Kendi 6zel hayatlariyla ilgili de olabilmekte, i yasamindaki
durumlarla ilgili de olabilmektedir. Sosyal hayatta yaganan sorunlar ig hayatini
da olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Bazen birey kendi i¢ diinyasinda bu
sorunu ¢oziimleyebilirken bazen ise disaridan destekler gerekebilmektedir.
Ozellikle is yasamuinda, ig ortamindan kaynaklanan durumlarda yoneticilerin
devreye girmesi kaginilmazdir. Hayatimizin her alaninda 6nemli olan iletigim
unsuru ig hayatinda da 6nemli bir faktordiir. Yoneticiler etkili iletigim kurdugu
takdirde ¢aliganlar da o yonde aksiyon alacaklardir. Aksi takdirde galiganlar
insiyatif almaktan kaginacaklardir giinkii sessiz istifa galiganlarin koti
oldugundan degil yoneticilerin kotii veya performansinin diigiikliigiinden
kaynaklanmaktadir. Bu konuda yapilmig olan bir aragtirmanin sonucuna
gore caliganin i yagam ihtiyacinin dengesini kurabilen yoneticilerin daha
fazla ilerlemek isteyen ¢alisan ylizdesine sahip oldugu belirtilmektedir.
(https://hbrturkiye.com/blog/sessiz-istifa-kotu-calisanlere-degil-kotu-
patrons-alakali) Calisan kendisine deger verilmeyen bir ortamda sessiz istifa
duygusunu yagayabilmektedir. Sessiz istifa yagayan ¢aligana 6nlem alinmadigi
takdirde bir sonraki agamanin igten ayrilma ihtimali olmas1 muhtemeldir.
Boyle durumlarda, ya ¢alisanin kendisi bu eylemi gergeklestirir ya da igveren
bu durumdan rahatsiz oldugu igin ¢aligamini isten ¢ikartabilir. Bundan
dolayi, yoneticilerin bu durumda iistlenmesi gereken sorumluluklarinin fazla
oldugu soylenebilir. Bu baglamda sessiz istifay1 6nlemek igin yoneticilerin ne
yapmast gerektigine dair 6nerileri su sekilde belirtebiliriz;

e Tletigimsiz kalmak yerine agik iletisimi tercih etmek gerekir. Caliganlara
duvar 6rmemek kapilar1 sonuna kadar agmak 6nemlidir

* Geri bildirim konusunda yikict degil yapici, seftaf ve adaletli olmak.
Hatalar her zaman yapilabilir bu baglamda hata geri bildiriminde
suglayict tavir ¢aligan baghiligina olumsuz etki edecektir.

e Caligani nelerin motive edecegini bilmek. Bilinmiyorsa bu konuda
goriigmeler gergeklestirerek galigani daha 1yi tanimak

e Caligmalar1 ve delege edilen igler konusunda ¢aligana destek olmak,
bu konuda siireci daha iyi yonetebilmek adina gerektiginde birlikte

caligmak

* Caligillan girketin sadece amacinin maddiyat olmadigini ¢alisanlara
kamitlamak. Ogzellikle giiniimiiz Z kusagi sadece para kazanma
mantigiyla ige gelip gitmeye sicak bakmuryor. Farklilik, yenilik ve geligim
sart. Ornegin kariyer firsatlari, terfi imkanlari, sosyal sorumluluk,
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topluma ve diinyaya daha faydali olabilecek projeleri tiretmek tarzi
faaliyetler kurum Kkiiltiirtine eklenmeli.

* Kurumsal iklim mutlaka saglanmali. Calisanlarin degerleri ile kurum
kiiltiirii uyugmali. Boyle ortamlarda ¢aligan kendisini daha motive ve
mutlu edecektir.

Adalet ve 1yi performansi 6diillendirme, daha fazla galigmaya tegvik edici
faaliyetler kiiltiire mutlaka eklenmeli (https://www.valura.net/Web/En/
ArticleQuietQuittingProfitLoss.pdf)

s 15 ve yasam arasinda dengeyi kurabilmek igin galiganlar ile agik iletigim
kurulmasi. Bu konu ile ilgili Amerika’da yapilan bir aragtirmada
caliganlarin yarisinin tatilde bile ¢alistigi ve bu yiizden siirekli ig
diisiinmekten igin ruh saghg boyutlarina deginilmigtir. (https://www.
qualtrics.com/blog/quiet-quitting/)

Bunlarin diginda ¢ahisanlarinin yan haklarina 6nem vermek, izinlerine
sayg1 gostermek ayrica maag ve prim konusunda revizeler yapmak 6nem arz
etmektedir. Boylece ¢aliganlarin sessiz istifa yagamasinin 6niine gegilebilir.
(Youthall,2022) Diger yandan bu 6nlemler alinmadig takdirde sessiz istifa
sonucunda igletmelerin performans ve verimliliginin diigmesi yoneticiler
agisindan biiyiik tehlike arz etmektedir. Bu yiizden yoneticiler ¢aliganlarinin
beklenti ve ihtiyaglarini iyi anlayarak ona gore hareket etmelidirler. (Klotz ve
Bolino,2022den akt, Yildiz ve Ozmenel(§e, 2022). Yoneticilerin kugaklari
¢ok iyl tamimalar1 gerekmektedir. Z kugagi ile X kusaginin beklenti ve
ihtiyaglart ayn1 olmamaktadir. Z kusagi biraz daha ozgiirliigiine diigkiin ve
sabirsiz X kugag ise tam zitt1 olabilmektedir. Bundan dolayr her kusaktan
caligani olan bir yonetici iletigim stratejisini buna gore belirlemek zorundadir.
Ornegin, Z kusagina geri bildirimin yaminda ileri bildirim vererek kurulan
iletisim o bireylerde olumlu intiba birakmasr igten bile degildir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Tiim diinyay1 sarsan pandeminin olumsuz etkileri hayatin her alaninda
oldugu gibi ¢alisma hayatinda da goriilmektedir. Caliganlar is yerlerinde
yagamig olduklar1 sorunlardan 6tiirii sessiz istifa duygusunu yagamaktadirlar.
Bu sorunlarin temeline inildigi zaman ¢ok ¢esitli etkenlere rastlanmaktadr.
Yapilan galigmalarin  bulgularina bakildiginda genel olarak sorunlar,
titkenmigslik, stres diizeyi, kariyer engelleri, ticret sorunu, deger gbrememe
vb.gibi durumlardan olugmaktadir. Bu durumlara kargin yoneticilerin
iletigim ve davraniglari biiyiik 6nem arz etmektedir. Yoneticiler ¢aliganlarini
iyi tamidiklart takdirde bu tarz sorunlari kolaylikla ele alabileceklerdir.
Aksi takdirde bu olguyu yasayan bireyler kuruma da zarar vereceklerdir.
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Performans disiikliigli, motivasyon eksikligi, verimsizlik bunlarin hepsi
kurum performansini yakindan ilgilendiren etkenlerdir. Bu baglamda
yoneticilerin ¢aliganlarina olan her tiirlii pozitif yaklagimi hem kendilerini
hem de kurumlarini rahatlatacaktir. Heniiz yeni bir akim ile ortaya ¢ikan
sessiz istifa kavrami tizerine ¢ok fazla ¢aligma yapilmamig olmasindan dolay1
sinirh bulgularin degerlendirildigi bu galigmada ig hayatinda ¢alisanlarin bu
duyguyu yasama belirtilerine, nedenlerine ve bu sorunlar igin yoneticilerin
neler yapmasi gerektigine kavramsal olarak deginilmigtir.
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“Sivketlerin avtik “bulutu hava durumuyla karistiracak bir yoneticiys
biinyelerinde bavindywmamas: gerek. ..”

Cheng, Frangos ve Groyberg, 2021

Ozet

Degisim hizla gelmektedir. S6z konusu degigimi gérebilmek, yonetebilmek
ve siirdiiriilebilir bagart i¢in kullanabilmek ise giintimiiz liderlerinin
sorumlulugundadir. Degisim ve doniisiim gerekliligi yoniindeki baskilar
giiniimiiz orgiitleri izerinde giderek daha da artarken boylesi ortamlarda
liderlerin temel gorevi orgiitlerinin rekabet stiinliglinii korumak igin
gerekli olan bireysel yetenek, yetkinlik ve yontemleri gelistirmektir. Bu
kapsamda geleneksel endiistri kurallarini yikmak, yeni pazarlarda giiglii
bir sekilde var olabilmek ve yenilikci bir anlayigla yeni {iriin ve hizmetlere
yonelmek i¢in degisim ve doniigiim kaginilmazdir. Dijital liderlik tam bu
stireg etkinligi i¢in biiylik bir 6nem arz etmektedir. Dijital liderlik 6rgiitte
strdiiriilebilir bir degisim kiiltiirii olusturmak ig¢in yonetsel siireglerde
teknolojiyi etkili kullanarak yenilik¢i bir vizyon olusturmak seklinde
tanimlanabilir. Dijital liderlerin temel hedefi, dijital doniigiimii hayata
gecirmek ve igletmelerin dijital ortamda potansiyellerini en {iist diizeye
cikarmalarini saglamak olarak belirtilebilir. Bu hedefi ger¢eklestirmek
iizere dijital liderlerin dijital okuryazarlik ve yenilikgi bir vizyon sahibi
olma yaninda isbirligine yatkin, ve ¢evik bir anlayigt da benimsemeleri
gerekmektedir.
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Giris

Degisim hizla gelmektedir. KPMG damigmanlik sirketinin 1500 CEO
diizeyinde tist diizey yonetici ile kiiresel ¢apta yaptigr aragtirma sonucunda,
katihmcilarin %71 gibi biiyiik bir ¢ogunlugu 6niindeki 3 yilin, sirketlerinin
gelecegi i¢in ge¢mis 50 yidan ¢ok daha fazla belirleyici oldugunu
diisiinmektedir. Yine aragtirmaya katilan CEO’larin %41’lik bir kismi ise
gok yakin bir gelecekte sirketlerinin genig kapsamli bir yeniden yapilanma
ile karg1 karsiya kalacagimi vurgulamigtir (Teichmann ve Hiining, 2018:
28). Yine yakin zamanda Great Place To Work’iin yaganan degisimlerin
orgiitlere etkisini inceleyen 2022 Yeni Is Modelleri ve Trend Arastirmast
Anketi sonuglarina gore de “Oniimiizdeki birkag yil iginde isiniz agisindan
etkili olacak trendler nelerdir?” sorusuna verilen cevaba gore “teknoloji ve
inovasyon” 6n plana gtkmaktadir. Diger sorulara bakildiginda yine orgiitsel
degisim ve doniigiimiin odaginda dijital doniiglim stratejisi belirleme ve
liderlik programlar1 gelistirme yoniindeki cevaplar dikkat gekmektedir (Great
Place to Work, 2022). Bu kapsamda yeni donemin gereklerine uygun liderlik
yapabilme gerekliligi kaginilmaz bir sonug olarak degerlendirilebilir. Nitekim

her yeni ¢ag yeni ve farkli bir liderlik tarz1 gerektirmektedir (Narbona, 2016:
93).

Degisim ve doniiglim gerekliligi yoniindeki baskilar giiniimiiz orgiitleri
tizerinde giderek daha da artarken boylesi ortamlarda liderlerin temel
gorevi Orgiitlerinin rekabet tistiinliigiinii korumak igin gerekli olan bireysel
yetenek, yetkinlik ve yontemleri gelistirmektir. Bu kapsamda geleneksel
endiistri kurallarini yitkmak, yeni pazarlarda giiglii bir gsekilde var olabilmek
ve yenilik¢i bir anlayisla yeni {iriin ve hizmetlere yonelmek igin degisim ve
doniisiim kaginilmazdir (Daft, 2015: 392). Dijital liderlik tam bu siireg
etkinligi igin biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Dijital liderlik orgiitleri dijital
ortamda kigisel dijital gegmise sahip liderler tarafindan yonetmeyi igerir
(Abbasov ve Tolay, 2021: 60). Diger bir anlatimla dijital liderlik dijital
vatkinlhig1 ve bilgiyi gerektirmektedir. Dijital doniigiim hakkinda bilgi sahibi
olmak, dijital ortamlar1 deneyimleme olanag1 olmus ve dijital bir diinyaya
dogmug bireyleri anlamak ve onlarla galisabilme 6ngoriisiine igsellegtirmek,
dyjital liderligin etkin sonuglar verebilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Dijital doniigiim i3 modeli, paydaglar, insan kaynagi ve aglar gibi orgiitiin
tiim bilegenleri ile dijital teknolojinin sagladig: olanaklar1 uyumlagtiran ve bu
sayede hem etkinlik ve verimliligini artiran hem de stirdiirtilebilir rekabeti
kapsayan bir siireci ifade etmektedir (Yikilmaz ve Siirticii, 2021: 304).
Artik tiim iglerin ve verilerin dijitale doniigmesiyle birlikte Orgiitlerdeki
tiim {ist yonetim pozisyonundaki yoneticilerin dogrudan dijital doniigiime
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liderlik etmesi gerekmektedir. Bu manada orgiitiin dijital bir igletme haline
doniigmesinde sadece Teknolojiden Sorumlu En Ust Diizey Yonetici (CTO)
ya da Bilgi Sistemlerinden Sorumlu En Ust Diizey Yoneticinin (CIO)
sorumlu oldugunu diisiinmek ve buna gore aksiyon almak yapilacak en
biiytik hatalardan biri olarak degerlendirilmelidir (Graves, 2021).

Bu kapsamda hazirlanan bu boéliimde dijital liderlik konusu kavramsal
bir gergevede ele alinmugtir. Boliimiin ilk kisminda liderlik ve dijitallesme
baghg altinda 6ncelikle liderlik kavraminin tanimi ve kapsami incelendikten
sonra dijitallesme ve dijital doniisiim kavramui ele alinmisti. Devam eden
kistmda dijital liderlik kavrami agiklanmig ve dijital liderlerin sahip olmasi
gereken ozellikler ortaya konmugtur. Boliimiin son kisminda ise giiniimiiz ig
yagsaminda dijital liderligin yeri ve gerekliligi agiklanmugtir.

1.1. Liderlik ve Dijitallesme Kavramlar1

Bu boliim altinda liderlik ve dijitallesme kavramlar1 incelenerek iki ayr
baglik olarak ele alinacaktir.

1.1.1. Liderlik Kavrami ve Kapsami

Diinyanin liderlik konusuna yonelik bitmek bilmeyen aragtirma ihtiyac
yillardir hizla devam etmektedir (Bennis, 2009: 2). Bu kapsamda Howard
(2005), liderlik konusu {izerine ¢aligmalar yapan aragtirmaci ve bilim insani
kadar fazla sayida tanimlama yapilabilecegini vurgulamaktadir. Nitekim,
yillara gore liderlik tanimlamalarinin evrimini inceleyen Rost, 1900 ile
1990 yillar1 arasinda kaleme alinan kitap, kitap boliimii ve makalelerden
olusan 587 kaynag: incelemesi sonucunda birbirinden farkli 221 farkl
liderlik tanimina ulagmugtir (Rost, 1991: 5). Muhtemelen su anda boyle
bir ¢aligma yapilsa tanimlamalarin en az iki katr artti$ini tahmin etmek
oldukg¢a olasidir.

Ozellikle liderlik hakkinda yazilanlarin ¢ogu, bir iligki olarak liderligin
temel dogasindan ziyade, onun gevresel unsurlart ve igerigi ile ilgili
oldugu i¢in liderlik kavrami tizerine tek ve net bir tanimlama yapabilmek
pek miimkiin goriinmemektedir (Rost, 1991: 5). Bu manada liderligin
bir 6zellik mi yoksa bir siire¢ mi oldugu tartigmasi yapilmaktadir. “Lider
dogulur” goriigiine gore liderligin bir 6zellik olduguna karsihk “Lider
olunur” ve goriisiine gore lider ve izleyicileri arasindaki etkilegimi igeren bir
stireg oldugu bakig agis1 durmaktadir. Agagidaki Sekil 1°de s6z konusu bu
bakis agilar1 6zetlenmektedir.
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Sekil 1: Liderlige Yonelik Farkls Baks Acilar:
Kaynak: Northouse, 2018, 45.

Sekil 1’e gore ozellikler agisindan liderlik segilen insanlarda bulunan ve
dogustan gelen bir takim 6zellikle tagimasi beklenen kisilerle sinirlidir. Stireg
agisindan liderlik ise lider ile takipgileri arasindaki etkilegim baglaminda
olusan ve liderligi herkes igin erigilebilir kilan bir olgu oldugunu ileri
stirmektedir. Bir siireg olarak liderlik 6grenilebilen ve liderin davraniglarinda
gozlemlenebilen bir olgudur.

Bennis (2009: 33-34), her ne kadar tiim liderlerde goriilmese de su tig
ozelligin, liderlik olgusu i¢inde kaginilmaz olarak varhgini stirdiirecegini
vurgulamistir: vizyon, tutku ve diiriistliik. Tlk olarak olast aksiliklere ragmen
pesinden gidilen kisisel ve profesyonel manada yol gosterici agik ve net bir
vizyon sahibi olmak ile liderlik baglamaktadir. Tkinci olarak liderlik igin
yaptiklarini seven ve yapmaya devam eden, bitmek bilmeyen bir tutku sahibi
olmak gereklidir. Bu sayede lider izleyicilerini etkiler, onlara ilham verir ve
pesinden siiriiklemektedir. Son olarak diiriistliik ise bir liderin kendini bilmesi
ile baglayan olgun bir tavirla davramiglarini gostermesi ve bunun sayesinde
izleyicilerini kendisine baglayabilmesinin kosuludur.

Liderlik, bir grubun belirlenen amaglar1 ger¢eklestirmek iizere yoneltme
yetenegi olarak tamimlanabilir (Riggio, 2014: 341). Liderlikte disiplinli
caligmak, higbir seyi sansa birakmamak, gergek ihtiyaglar1 karsilamaya
caligmak igin ¢aba sarf etmek ve yaratilan faydanin gahisanlar vasitastyla kalict
bir nitelik tasimast s6z konusudur (Verbree, 2021: 90).
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Northouse (2018: 43)’e gore liderlik, bir bireyin ortak bir hedefe
ulagmak tizere bagka bir grup bireyi etkiledigi bir siireg olarak ifade
edilebilir. Etkilemeyi igeren liderlik, bu yoniiyle yonetimden ayrilmaktadir.
Zira yonetici faaliyetleri koordine ve organize ederken, liderler insanlar
etkiler (Walker ve Ariztz, 2014: 1). Ayrica liderlik yaparken kogluk destegi
saglanmasi da gahisanlarin hedeflerine ulasmada 6nemli bir etken ve itici bir
gii¢ niteligi tagimaktadir (Uludag, 2021: 563). Bu bilgiler 151¢inda liderligi
kavramsallagtirmak tizere ilgili olgunun temel dort bileseninden bahsetmek
miimkiindiir (Northouse, 2018: 43):

a) Liderlik bir siiregtir,

(

(b) Liderlik etkilemeyi igerir,

(c) Liderlik gruplar halinde ortaya gikar ve
(

d) Liderlik ortak hedefleri igerir.

Dolayisiyla liderlikten bahsedilmek igin oOncelikle izleyicilerden yani
liderin takipgisi, onunla harekete eden ve ona bagh kisi ya da kisilerden
olusan gruplardan bahsetmek gerekmektedir (Howell ve Shamir, 2005: 96).
Bu kapsamda liderlikten s6z edildiginde (Evans, 2015: 501):

* Bagkalarimi etkilemek {tizere sahip olunan pozisyon ya da kisisel
karakteristik ozellikler s6z konusudur,

* Arkasindan giden izleyicileri vardur,

* Bir kriz ya da 6zel bir sorunda 6ne ¢ikarlar ve yenilikgi bir yanit
aranmadigy stirece goriinmezlerdir,

* Neyi neden bagarmak istedigi konusunda net fikirleri olan liderler ki
bu durum vizyoner olmak ile agiklanmaktadir.

Yonetim kavrami daha gok planlama, kontrol etme ve orgiit i¢indeki yap:
ve sistemleri uygun bir gekilde diizenleyip isletebilme ile ilgiliyken; liderlik
ise daha ¢ok degisimi 6ngormek, degisimle basa ¢ikmak ve vizyoner bir
durusu benimsemekle ilgilidir. Liderlik, takip edilen bir vizyon belirlemek
ve bu vizyonun onciisii olmay gerektirmektedir (Evans, 2015: 501). Yeni
diinya diizeni ve gelismeler dikkate alindiginda dijitallesen bir diinyanin
yakin gelecekte ¢ok belirgin olmasi, bu yonde bir vizyonun lider tarafindan
belirlenmesi ve izlenmesini gerektirmektedir. Artik dijitallesen diinya bu

yapiya uygun vizyona sahip liderlik bakig agisin1 beklemektedir.

Bu kapsamda bagarili ve etkin bir liderden bahsedilmek i¢in kendisinden
beklenen 3 temel gorev soz konusudur (Eren ve Ozdemirci, 2018: 134-
137):
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* Yon Belirleme: Karmagik ve belirsiz ¢evre kogullarini dikkate alarak
degisim ve doniisiim odakli planlama yapma ve vizyon belirleme,

* Organizasyon Olusturma: Belirlenen planlar ve vizyon ger¢evesinde
hareket edebilmek i¢in uygun organizasyonel yapiy1 olusturma,

¢ Kiiltiir Olusturma: Belirli ig, faaliyet ve davraniglara sistematik olarak
dikkat ¢ekmek iizere, kriz donemlerinde 6n plana ¢ikma, rol model
olma, o6diil ve statii dagiliminda saglikli karar alma ve ige alimdan igten
¢ikarmaya kadar tiim siireglerde gegerli ve paylagilan bir kiiltiir inga
etme.

S6z konusu maddeler baglaminda degerlendirme yapildiginda ozellikle
vizyoner bir durug ve buna yonelik gelecek beklentilerini degisim ve dontigim
odakl1 karsilamak tizere dijital liderlik tarzi 6n plana ¢ikmaktadir.

1.1.2. Dijjitallesme ve Dijital Doniisiim Kavrami

Giiniimiiz orgiitleri adeta gozleri kararmug bir gekilde hizla dijitallesmeye
caliymaktadir. Peki djjitallesmenin ne anlama geldigini gergekten biliyorlar
m1? Muhtemelen bu soruya “hayir” cevabi verilebilecektir. Zira bazi
yoneticiler igin dijitallesme sadece teknolojiyle ilgili bir kavramken, digerleri
igin miigterilerle etkilegim kurmanin yeni bir yolunu ifade etmektedir. Diger
bazi yoneticiler igin ise isleri tamamen yepyeni bir yol ve yontemle yapabilmek
anlamini tagimaktadir. Bu goriislerden higbir mutlaka yanhs degildir, ancak
bu tiir farkli bakig agilar1, konunun nereye gitmesi gerektigine dair uyum ve
ortak vizyon eksikligini yansittig1 i¢in genellikle liderlik siireglerini yaniltir.
Bunun sonucunda genellikle, kagirilan firsatlar, diisiik performans veya yanlig
basglangiglara yol agan girisimler veya yanhs yonlendirilmig ¢abalar ortaya
cikabilmektedir (Dorner ve Edelman, 2015).

Dijital doniigiim, dijital teknolojilerin getirdigi degisim ve firsatlardan
ve bunlarin toplum iizerindeki etkilerinden stratejik ve Oncelikli bir sekilde
tam olarak yararlanmak igin i faaliyetlerinin, siireglerinin, yetkinliklerinin
ve modellerinin derin ve hizlanan bir doniisimiidiir (Demirkan, Spohrer
ve Welser, 2016: 14). Onde gelen sirketler, dijital doniisiimde basarih
olmak igin, miigteri deger 6nermelerini yeniden gekillendirmek ve daha
tazla misteri etkilesimi ve igbirligi igin dijital teknolojileri kullanarak
operasyonlarini doniigtiirmek kapsaminda birbirini tamamlayan iki temel
faaliyete odaklanmaktadir (Berman, 2012: 17).

Dijital doniigiim giiniimiizde artik en ok tartigilan ve orgiitlerin iizerinde
en ¢ok bahsettigi konular arasinda yer almaktadir. Son yillarda birgok
toplant, konferans ve fuar gibi etkinlikler yapilarak hem akademinin hem
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de kurum ve kuruluglarin konugtugu bir konu niteligi tagimaktadir. “Dijital
Dontigiim: Kitlesel Yok Olug Caginda Hayatta Kalmak ve Bagarili Olmak”
adli eserin yazar1 Siebel, dijital doniisimiin yikicih@ini géremeyen veya
biitiinctil bir degisime odaklanmayan orgiitlerin, dogrudan yakin gelecekte
faaliyetlerini durdurma riski ile karg1 kargiya olduklarini vurgulamaktadir.
Ozellikle dijital doniisiimiin temelindeki bulut bilisim, biiyiik veri, yapay
zeka ve nesnelerin interneti teknolojilerinden nasil yararlanilabilecegi halen
bir soru igareti tagimaktadir. Siebel ayrica, s6z konusu degisimi sorumluluk
edinen {ist yonetimin, ¢aliganlar ve diger yoneticileri aksiyona gegirmeden
dinleme diizeyinde kaldigini belirtmektedir. Oysaki djjital degisimin
basarili olabilmesi sadece iist yonetim bakig agisinda degil, orgiitiin timiini
kapsayan biitiinctil bir yaklagimla, her ig kolunda birlikte harekete gegme ile
miimkiin olabilecektir (Tung, 2022). Ornegin Domino’s birbiriyle entegre
olmug ve dijital konularda bilgi sahibi yetkin bir iist yonetim ekibiyle veriye
dayali uygulama ve kararlar alarak teslimat yonlendirme sistemlerini yeniden
tasarlamig, siparig sistemlerini aplikasyonlardan akilli TVlere kadar birgok
tarkli platforma entegre etmis ve orgiitii biitiinsel olarak modernlestirecek bir
stratejiyi benimsemigtir (Cheng, Frangos ve Groysberg, 2021). Bu noktada
stireci yonetenlerin dijital liderlik yapma gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.
Dijital doniigiimiin yaratacagr karmagik ve sistemsel yapi, dijital liderlik gibi
bir 6nciiliik ile yonetilebilecektir.

Dijital doniisiimiin  giintimiiz orgiitleri agisindan  sagladigy yararlar

agagidaki gibi belirtilebilir (Afandi, 2017: 20):

e Yeni hizmet teklifleri ve i modelleri sunabilme: Ornegin, yeni
gevrimigi bankacilik bigimleri, kitlesel fonlama, sosyal aglar, Uber ve
Airbnb gibi.

e Orgiitlerin bazi ortak faaliyetlerin otomasyonunu yapabilmesi:
Ornegin Apple, Siri, Google Now ve IBM Watson gibi yapay zeka
prototipleri ile Amazon, Echo ve Google Home gibi donanim
saglayicilar arasinda ya da Zendeks, Linkit, ve Brandfolder gibi miigteri
etkilesim araglar1 arasinda bu tip ortak otomasyonun saglanmasi dijital
doniigiim sayesinde gergeklesebilir.

* Caligan {iretkenligini ve yaraticihigini gelistirebilmek: Bu  tiir
tyilestirmeler, daha hizhi karar verme ve hizmet sunma, daha giiglii

baglant1 ve daha yiiksek diizeyde igbirligini saglayacaktir.

* Miisteri deneyimlerini artirma: Bu kapsamda dijital doniigiim sayesinde
yeni hizmet sistemi tiirlerinin yaratilmasi ve mevcut hizmetlerin deger
onerilerinin gelistirilmesi saglanabilir. Cevrimi¢i 6deme sistemleri,
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Google Play ve iTunes gibi uygulama pazarlar1 bu kapsamda 6rnek
olarak verilebilir.

*  Gegeklestirilen iglemlerin verimliligini ve bagar1 ile sonuglandiriimasini
artirma: Nakliye, lojistik, iiretim siiregleri ve iiriin/hizmet dagitim
sistemlerinin otomasyonu kaliteyi 6nemli Olgiide artirirken, teslimat
stiresini kisaltarak maliyetlerin diigiiriilmesi dijital doniisiim sayesinde
gergeklesir.

* Hizmet ve iiriinlerin kigisellestirilmesini saglama: Dijital teknolojiler,
degisen misteri ihtiyag ve tercihlerine hizli yanit verilmesini
saglamaktadir. Ayrica, miisterilerin hizmet olugturma ve sunma
siirecine entegre edilmesine de izin vermektedir.

Dijital doniigtim, 6zel ve kamu sektorleri genelinde mevcut deger zin-
cirlerini temelden degistiren kiiresel bir mega trend olarak degerlendirile-
bilir (Colin vd., 2015: 29). Diyjital doniisiimii giiglendirmek i¢in 6zellikle
dogru veriyi elde etme ve kullanmanin 6nemine vurgu yapan Subramaniam
(2021), deger zinciri odakli iy modelleri ile galigan orgiitler igin s6z konusu
geligimi kesfedilmemig bir alan olarak nitelendirmektedir. Dijital doniigiim
kapsaminda planlama yaparken ihtiya¢ duyulan yeni teknolojinin kullanimi
igin sahip olunan verilerle daha etkin olabilmek ve katki yapabilmek igin
hem dijital liderin hem de ¢aliganlarin ortak bir dil kullanmalar1 gerekmek-
tedir (Hay vd., 2022). Disiplinler aras: bir anlayis1 benimseyen ve yeni sii-
regler gelistirmeye odaklanan dijital doniisiim, dikey ve yatay entegrasyonu
gerektiren ve yeni pazarlara ve miigterilere ulagmaya yonelik deger zinciri
olusturmaya yonelik bir bilegeni igermektedir (Demirel ve Cetin, 2022). S6z
konusu orgiit kiiltiirii, teknolojik kapasite ve operasyonel yetkinlikler gerek-

tiren dijital doniisiim agagidaki Sekil 2°deki gibi agiklanabilir.

Teknolojik
Kapasite
. Dijital
—_— Doniisiim sirket
Kiiltiirii
4 ‘_\\_H-/‘

Sekil 2: Dijital Dondisiim
Kaynak: Demirel ve Cetin, 2022
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Giiniimiiz orgiitleri, dijital doniigiim i¢in sadece teknolojik iyilegtirmeler
yapmanin yeterli olmadig1 konusunda ortak bir diigiinceyi paylagmaktadr.
Dijital doniigiim i¢in insan kaynagindan operasyona, finanstan lojistik
departmanina kadar tiim orgiit fonksiyon ve siire¢lerinde teknolojik
kapasitenin artirilmasi ve orgiit kiltiirii ile desteklenmesi gerekmektedir
(Taran, 2022). Basarih bir dijital doniigiim yeni gelir kaynaklarina erigimin
yolunu agarak Orgiitlerin giincel iy modelleriyle miisterilerine hizmet
sunmasma ve maliyet optimizasyonu saglamalarina destek olmaktadir.
Dolayisiyla dijital doniigiim rekabet tistiinliigii saglamayr hedefleyen tiim
orgiitler i¢in kaginilmaz bir gereklilik niteligindedir (Demirel ve Cetin,
2022). Bu kapsamda yeni i modelleri gelistirme, yeni kaynaklar yaratmak
tizere ¢aliganlara ilham verme ve rekabet Ustiinliigii saglama gibi birgok
yetkinlik dijital doniigiim odakl liderlik tanimini 6n plana ¢ikarmaktadir.

1.2. Dijital Liderlik Kavramimin Tanimlanmasi

Gilinimiiz  orglitlerinin ~ biiyiik  bir ¢ogunlugu artik  djjitallesme
stirecindedir. Yukarida agiklanan dijitallesme ve dijital doniigiim oncesinde
ortaya konan liderlik olgusu klasik liderlik tanimlarini ve bakig agisini
icermektedir. Dijitallesme ile birlikte ise dijital liderlik hem dijital dontisiim
stirecini hem de oOrgiitii dijital bir ortamda yonetmeyi gerektirmistir (Klein,
2020: 886). Orgiitlerin dijital doniigiimii diizeyleri ilerledikge, dijital liderlik
daha ¢ok djjital bir orgiite liderlik etmek anlamina gelecektir. Bu nedenle,
dijital liderlik kapsaminda agagidaki sekilde gosterilen her iki yone de dikkat
edilmesi biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Biiyiikbese vd., 2022: 743).

Asagidaki Sekil 3 s6z konusu bu iligkiyi agiklamaktadir.

Dijital olmayan bir orgiite jjital ortamda orgiite liderlik etmek

liderlik etmek o
Dijital doniistime liderlik etmek

KLASIK LIDERLIK DIJITAL LIDERLIK

Kaynak: Klein, 2020: 886.

Diger taraftan dijital liderlik ile ilgili literatiir incelendiginde, dijital
liderligin neyi ifade ettigi ve nasil tanimlanmas: gerektigi hususunda ortak
bir konsensiis bulunmamasindan dolayi ilgili kavrama iligkin tek ve net bir
tanimlama yapabilmek miimkiin goziikmemektedir (Ordu ve Nayir, 2021:
71). Ornegin dijital liderlik bazi yazarlar igin bilgi iletisim teknolojisine
bagl bir hedefi gergeklestirmek, baz1 yazarlar igin dijital doniigiim agamasina
onciilitk etmek ve diger bazi yazarlar igin ise dijital ortama uygun bir liderlik
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tarz1 sergilemek olarak degerlendirilmigtir (Sagbas ve Erdogan, 2022:
20). Bu kapsamda simirh sayidaki aragtirmayi igeren ve yeni gelisen diger
bir¢ok kavramda goriildiigii tizere dijital liderlik ile ilgili farkli tanimlamalar
yapilmistir (Ozmen, Erig ve Ozer, 2020: 60). Bu tanimlamalardan bazilari
agagida sunulmustur.

Ordu ve Nayir (2021: 78) dijital liderligi oOrgiitte siirdiiriilebilir bir
degisim Kkiiltiirti olugturmak igin yonetsel siireglerde teknolojiyi etkili
kullanarak yenilikgi bir vizyon olugturmak seklinde tanimlamaktadir.

Scheninger (2019: 9)’a gore dijital liderlik teknolojinin stratejik kullanimi
yoluyla kiiltiirli degistirmek ve gelistirmek igin kullanilan dinamik bir
zihniyet, davranig ve beceri kombinasyonundan olugmaktadir.

Tanniru (2018: 93) dyital liderlik teknolojiyi kullanarak miisteri
merkezli ve hizmet odakli bir kiiltiirii miimkiin kilan liderlik tipi olarak
tanimlamaktadir.

Narbona (2016: 93)’ya gore dijital liderlik sanal diinyada dijital araglar
yoluyla uygulanan liderlik tiirtinii ifade etmektedir.

Bennis (2009: 42)’in klasiklesmis yonetici ve lider aymrimini belirten
“yonetici igleri dogru yapar, lider ise dogru isleri yapar” gortigiinden hareketle
El Sawy vd. (2016: 142) djjital liderligi orgiit ve i ekosistemi i¢in gerekli
olan dijitallegme siirecinde stratejik bagar1 elde edebilmek iizere dogru igleri
yapmak olarak tanimlamaktadir.

Dijital liderlik belli bir alandaki yeterlilik ve becerilerle sinirlandirilabilecek
bir liderlik tarz1 olarak goriilmemektedir. Bir yandan yoneticilik, igletmecilik
ve stratejik diigiinme gibi beceriler, diger yandan dijital ¢agin araglarini
ogrenme ve kullanma gibi becerilerle harmanlanarak bir araya gelen ve bu
kapsamda ¢ok yonlii yapistyla birden g¢ok disiplinden olugarak olgunlagan
dijitallesen diinyada ortaya ¢ikan bir liderlik tiirtidiir (Sahin, Avc ve Anik,
2020: 272). Diger taraftan dijital liderlik gesitli yonleri ile diger bazi liderlik
tarzlari ile benzerlik gostermektedir. Vizyoner liderlik, girisimci liderlik,
islemci liderlik, doniigtiirticii liderlik ve demokratik liderlik tarzlarinin yapi
ve ozellikleri goz 6ntinde alindiginda dijital liderlik igin 6rnek liderlik tarzlar:

goz oniine gelebilir (Sagbag ve Erdogan, 2022: 31).

Dijital doniigiimii saglayacak liderlik yetenekleri, liderin djital bir diinyada
orgiitiiniin nasil farkli olacagina dair doniistiiriicii bir vizyon yaratmasi ile
baglar ve astlarina bu vizyonu gergeklestirmek itizere katilimlarini saglama
yoluyla ilham vermesiyle devam eder. Ardindan dijital girisimleri dogru
yola yonlendirmek {izere dijital bir yonetisim modeli olusturmak biiyiik
bir 6nem tagir. Son olarak, ise tiim siirece yol gosterecek teknolojik liderlik
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(bilgi teknolojileri, orgiit yoneticileri ve dogru dijital beceriler arasinda),
iyi tasarlanmug bir dijital platform olugturulmasina ve siirekli olarak bagari
ve fayda saglanmasina yardimc olacaktir (Weterman, Bonnet ve McAfee.

2014: 95).

Is diinyasimn liderleri su soruyu kendilerine sormalidir: “eger degismezsem
ne olur?”. Boyle bir soru djjitallesen diinyaya uyum gosterme gerekliligi icin
kagimlmaz olarak cevaplanmasi gereken bir soru olarak degerlendirmelidir.
Degisen ve dijitallesen diinya giiniimiiz orgiitlerinin kapisini biiyiik bir
giiriiltii ve istekle ¢almaktadir. Yeni ¢agin beklentilerine uyan ve muhtemel
sorunlarna cevap bulabilecek yeni bir liderlik modeli olarak dijital liderlik
yenilikgi, uzun vadeli ve net ¢oziimlere odaklanan, tiim paydaglar arasi
iligki ve etkilesiminin farkinda gozeten ve sinirlar1 olmayan bir anlayig
gerektirmektedir. Hem toplumun hem de is diinyasinin, daha iyi bir gelecek
yaratan ve gekillendiren, kendi hayal gii¢lerini zorlayan ve bagkalarinin hayal
giigleri i¢in de rol model olan liderleri biiyiik bir dikkatle izlemektedir (Reftfo
ve Wark, 2016: 274-275). Bu kosul ve anlayig kapsaminda dijital liderlik iyi

bir liderlik tarzi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitlerde degisimi yonetebilecek temel unsur orgiitiin lideridir. Ts
yasami bundan dolayr yeni liderlik rolii iistlenecek pozisyonlara ihtiyag
duymaktadir. Dyjitallesme ve liderlik bir arada yonetilmesinde gerekli olan
pozisyon artik Dijitallesmeden Sorumlu En Ust Diizey Yonetici (CDO)
olarak adlandirilmak iizere is yasgaminda hizla yerini almaktadir. Ornegin
Starbucks, Mart 2012’de Adam Brotmant CDO olarak pozisyonuna
atamig ve dogrudan orgiitiin CEO’suna bagli olarak galigmasini saglamugtir.
Brotman, sosyal medyay1 da kapsayan web ve mobil araglar tizerinden iletigim
saglama, kafe i¢lerinde Wi-Fi yayilimi ve dijital eglendirme takimlar1 yaratma
ve dyjital Starbucks ag1 kurma gibi faaliyetler yiirtitmustiir. Birlestirici bir
djjital vizyon yaratmak, bu vizyon ¢ergevesinde dijital faaliyet ve siiregleri
koordine etmek, diyjital ¢agin gerektirdigi iirlin ve hizmetlerin yeniden
diisiiniilmesini saglamak gibi gorevler yine djjital liderlik kapsaminda 6n
plana g¢ikmaktadir. Bu baglamda CDO pozisyonundaki liderlerin temel
gorevi dijitallesmeden dolayr olugabilecek ahenksiz ¢aliyma ortamini bir
senfoni edasinda ortak bir etkilesim atmosferine gevirmektir. (Weterman,
Bonnet ve McAfee. 2014: 144-145). Ayrica dijitallesme yoniinde disiplinli
bir anlayiy benimseyen diger bazi ornek sirketler ve yoneticileri olarak
P&G’den A. G. Lafley, Netflixten Reed Hastings, GE’den Jeft Immelt,
Burberry’den Angela Ahrendts ve Christopher Bailey, Nike’tan Mark Parker
verilebilir (Weinman, 2015: 337).
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1.3. Dijital Liderlerin Ozellikleri

Dijitallesme giintimiiz Orgiitleri igin bir¢ok bilinmezligi ve soruyu da
beraberinde getirmektedir. Ornegin 6rgiitiin dijitallesmesine kimin onciiliik
etmesi gerekmekte, ya da dijital liderlik i¢in hangi beceriler gereklidir gibi
sorular giderek daha sik giindeme gelmektedir. Dolayisiyla dijital lider
ve dijital liderlik kavramlari giin gectikge daha sik konugulmaktadir. Bu
baglamda dijital liderligi tanimlayan ozellikler asagidaki gibi siralanabilir
(Teichmann ve Hiining, 2018: 27-28):

e Orgiitiin dijital doniigiimiine aktif katilim gosterme,

¢ Dijital teknolojileri 6grenme ve uzmanlik kazanma konusunda istekli
olma,

* Hata kiiltiiriiniin yagamasina izin verme,

* Yeni kogullara esnek bir gekilde uyumlanma ve gerektiginde reaksiyon
gosterebilme,

e Daima yeniliklere agik olma ve teknolojiye merak duyma,

* Dijital gelismelere yonelik bilgi ve enformasyonu elde etmeye 6nem
verme,

¢ Dijital doniigiim siireci boyunca empati gostererek ve sosyal etkilesimde
bulunarak ¢alisanlara liderlik etme,

 Dijital bir lider olarak her geyi bilemese de, neyin nasil yapilacagina
yonelik gereken bilgiyi saglayabilme,

* Hiyerarsik bir yapilanmadan ziyade birlikte ¢aligmayi tegvik etmelidir.

Tutku ve ogrenme, dijital liderligin tam merkezinde yer almaktadir
(CasaTodd, 2017: 41). Dijital liderlerin temel hedefi, dijital dontigiimii
hayata gegirmek ve isletmelerin dijital ortamda potansiyellerini en ist
diizeye ¢ikarmalarini saglamak olarak belirtilebilir (Sagbas ve Erdogan,
2022: 29). Bu kapsamda oOrgiitiin stratejisi, i modelleri, bilgi isleme siireci,
girisim odakl1 planlari, zihinsel yapilar1 ve beceri setleri ile mevcut ig ortami
hakkinda dijital doniigiimii olugturan yaratict ve farkli diigiinceler tiretmek
dijital liderlerin gorevleri arasindadir (El Sawy vd., 2016: 141). Ayrica
etik yonerge ve politikalar ile bunlara uygun davraniglar, dijital davranisin
merkezinde yer almakta ve dolayisiyla gelecegin dijital liderleri igin biiyiik bir
onem niteligindedir (Young, 2022: 16).

Promsri (2019: 5-6) ise yaptigi ¢alisma sonucunda dijital doniigiim
stirecinde bagarili olmak isteyen dijital liderlerin agagidaki alti temel
karakteristik Ozellige sahip olmasini belirlemistir:



Giilsah Genger Celik / Evkan Tagkwan | 159

1. Dijital bilgi ve okuryazaridk: Dijital liderin, bir orglitteki dijital
doniigiimii etkileyen dijital teknolojilerle iligkili degisen gevresel
ortami anlamasi gerekir.

2. Vizyon: Dijital liderin, dijital dontisiimle ilgili agik ve net bir vizyon
ve amaca sahip olmasi ve bu vizyon ile amaci orgiitteki tiim ¢aliganlara
iletmesi gerekir.

3. Miisteriler odakly olma: Dijital liderin, dijital doniigiimii
gergeklestirirken miisterilerin ihtiyaglarini ve degisikliklerini dikkate
almasi gerekir.

4. Ceviklik: Dijital dontistimiin bagarisi igin Orgiitte ¢eviklik olugturmasi
gereken dijital liderin, hizla degisen boylesi bir ortamla baga
¢ikabilmesinin kogulu gevik, esnek ve uyarlanabilir olmasidir.

5. Risk alma: Dijital liderin yeni firsatlar aramasi ve orgiitteki ¢aliganlarin
yeni denemeleri sirasinda meydana gelen hatalar1 benimsemesi gerekir.
Bu kapsamda djjital liderin deneysel bir atmosfer yaratmasi ve sonunda
basarisizlikla sonuglanacak olsalar bile tiim galiganlar1 yeni arag ve
yontemler denemeleri igin desteklemesi biiylik 6nem arz etmektedir.

6. Isbirligi: Dijital liderin, herkesin dijital doniigiim basarist igin birlikte
caliymaya ¢abalamasini saglamasi ve ekipleri smurlarin Otesinde
igbirliklerini tegvik etmesi gerekir.

Yukarida belirtilen 6zellikler baglaminda kendini degistirmeden, sadece
orgiitiinii dyjital hale getirmeye ¢alisan liderlerin bagarili olma olasilig
yok denecek kadar azdir. Bir yandan dijital oOrgiit kiiltiiri beslenmeli
ve desteklenmeli diger yandan da tutum ve davramig degisikliklerinin
oncelikle dijital liderler tarafindan gosterilmesi beklenmelidir. Bu gelismeler
kapsaminda birgok lider iggiidiisel olarak vizyoner, ilgi ¢ekici, fitili ategleyen
ve tiim bunlar1 igbirligi i¢inde yapilmay1 gerektiren dijital liderlik adl1 yeni bir
liderlik modeline dogru yonelme gerekliligi tagimaktadir (Frisk, 2002: 45).

1.4. Is Yasaminda Dijital Liderlik

Giiniimiiz ig yasaminda dijital liderler bir yandan degisimi yaratan, onciiliik
eden ve tiim Orgiitsel siireg ve yapilara entegre eden bir gorev tistlenmisken,
diger yandan s6z konusu degisim sonucu ortaya ¢ikan dijitallesme, internet
teknolojileri ve dijital ¢ag gibi gelismelerin etkin bir gekilde kullanimi ve
doniigiimiin beklenen nitelikte olabilmesi igin dijital okuryazarligi da sahip
olmas1 gerekmektedir (Telli, 2022: 311). Dijital doniigiim, orgiitleri ve
operasyonlar1 gekillendiren stirekli bir girigimi igermektedir. Bu nedenle,
dijital doniigiim stratejisinin uygulanmasi igin orgiit liderlerine yeterli ve
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net sorumluluklar verilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir (Artiiz ve Bayraktar,
2021: 103). Diyjital liderler, sahip olduklar1 belirli diizeydeki dijital
uzmanhk ve deneyimlerini gorev yaptiklar1 orgiitlerin dijital hedeflerine
ulagma vizyonunu belirleme ve fikirlerini degisen durumlara gore uyarlama
yetenegine sahiptir (Sagbag ve Erdogan, 2022: 30). Djjital liderler 6rgiitlerine
yonelik dijital bir vizyonu belirlemeli, teknolojiyi etkin kullanabilmeli ve
orgiitiin tiim fonksiyon ve departmanlarina yayilmug bir isbirligi ve iletigim
saglayabilmelidir. Bu sayede dijital bir lider bilgi ve teknoloji caginda gelisme
ve yenilikleri orgiitiin bagarist ve gelecek pozisyonun igin yonetebilen bir rol
ustlenmektedir (Telli, 2022: 312).

Karmagiklik ve belirsizlik giderek artan sayida igletme yoneticisi igin biiyiik
bir gergeklik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Karmagik ig sistemleri ve yapilar
liderlerin kolayca sonuca gidebilmelerini zorlastirmaktadir. Gergekte, i¢inde
faaliyette bulunduklari ig diinyas1 her zamankinden daha fazla birbirine bagh
hale gelmekte ve igleri yapilandirmak ve uygulamak yaninda stratejik hareket
etmek tizere vizyon belirlemek ¢ok daha zor hale gelmistir. Ayni zamanda
liderler, kisa vadede sonuglara ulagma ve bagariy: siirdiirebilmek agisindan da
artan bir baskiya maruz kalmaktadirlar (Frisk, 2002: 43). Bilgi ve iletisim
teknolojilerinin yaygin dogasi, kuruluglarin yapilanma, faaliyet gosterme ve
yonetilme bigimlerini degistirmigtir. Artik dijital girisimin bagarisindaki en
onemli faktoriin liderlik oldugu séylenebilir. Dijital girisimin etkili liderligi,
bu teknolojilerin potansiyelini fark etmek ve isletmeyi ileriye tagimak i¢in
sunduklart firsatlardan yararlanmak anlamina gelmektedir. Dyjital liderler,
liderligi degisen teknoloji dereceleri baglaminda uygulamaktadir. Bu liderlik,
organizasyondaki dijital ¢aligma ve bilgi siireglerini yonlendirir, kolaylagtirir
ve koordine eder. Dijital liderlik, yalnizca bir isletmenin liderligine yardimci
olmak igin bilgi ve iletigim teknolojilerinin potansiyelinin takdir edilmesini
degil, ayn1 zamanda bu teknolojilerin sinirlamalarinin ve bunlarin kurulug
capinda liderlik projelendirmesinde nasil kullanildiginin kabul edilmesini
gerektirir (Yoong, 2010: 12).

Dijital bir diinyada Orgiitlerin dijitallesmesinin  gerektirdigi uygun
bir organizasyon yapisini saglayabilmesi igin dijital zeka, vizyon ve Orgiit
stratejisi belirleme gibi belirli 6zelliklere sahip ve bunlari etkin bir sekilde
biitlinlegtirmesi beklenen dijital liderlere sahip olmasi gerekmektedir (Telli,
2022: 314). Bu gerekliligin farkli yonetsel diizeylerdeki karsiligi teknolojik
becerilere sahip olma diizeyleri agisindan farkliliklar olusturmaktadir. Bu
baglamda teknolojik becerilere olan ihtiyag karsisinda giincel kalarak dijital
doniigiim siirecinde aktif kalabilmek igin farkli yonetsel diizeylere gore
agagidaki oneriler yapilabilir (Cheng, Frangos ve Groyberg, 2021):
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CEO diizeyindeki yonetsel pozisyonlar: temsil eden liderler hem iistiin
liderlik vasiflarina hem de dijital yeterlilige birlikte beklenen diizeyde sahip
olmayabilir. Aslinda bu iki 6zelligin birlikte dogrudan ortaya ¢ikabilmesi
nadir goriilen bir durumdur. Dolayisiyla kendilerini 6ncii bir uzman olarak
diigiinmekten ziyade Orgiitsel degisimi yonetebilmek igin gerekli alan
bilgisi edinme, yonetim ekibini dijital strateji etrafinda biitiinlestirebilme
ve operasyonel alanlar ile ¢aliyma gruplart arasinda bagr giiglii tutmay:
saglamalar1 gerekmektedir. CEO’larin boylesi bir degisim siirecinde thmal
etmemeleri gereken en onemli unsur kiiltiir olmalidir. Dijital doniigiime
dayali stratejik degisimleri giiglendirebilecek yaratict ve yenilik¢i bir
kiiltiiriin ingas1, korunmasi ve desteklenerek siirdiiriilmesinde CEO’larin rolii
yadsinamaz. Dijital doniisiim tam olarak bagaril bir sekilde uygulanabilmesi
igin orglitsel yapmnin yeniden ingas1 gerekmektedir. Bu siireci etkin bir
sekilde yonetebilmede dogru ekipleri kurulmasi, sonug odakli ve biitiinsel
hareket edilmesi yaninda aralarindaki iletisimin de etkinliginin saglanmug
olmasi biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Son olarak dijital doniigiim gabalarinin
yaklagik yiizde 70’inin beklenen hedeflere ulagamadig yoniindeki aragtirma
sonuglarimi dikkate alarak degisime direng olacagi ve rol degisimlerinin
sitkintili bir gegisi gerektirdigi siireglere hazirhkli olunmalidir. Bu siiregte
sancilt ve net kararlar almak gerekebileceginden, dijjital doniigiim trenine
binmek istemeyenler ile yollarin ayrilmas: gerekebilir.

Konuyu yonetim kurullar1 ve deneyimli yoneticiler yoniinden ele
alacak olursak, bu diizeydeki yoneticilerin dijital doniigiim siireci ile ilgili
ogrenme, uyum, destek ve ilgili olma gibi yonlerden kendilerini siirekli
gelistirme odakli tutmalar1 olduk¢a 6nemlidir. Dijital doniistim siirecinde
yeni fikirler ve diigiincelere agik olmak, iglerin yeni ve farkli yollardan
yapilabilecegini kabul etmek, yapilan tiim igler ve siireglerde veriye dayali
bir bakis agisini benimsemek gerekmektedir. Bunun yaninda “tersine
mentorluk” kapsaminda arkamizdaki ve oniiniizdeki ekip arkadaslarindan
ogrenme, Ozellikle teknolojiye ve miisterilere daha yakin olan ¢alisanlar
yoluyla dogrudan 6grenme imkani saglayacaktir. Ayrica dijital dontistim
odakli trendleri yakindan takip ederek giincel kalmak ekip arkadaglarinizin
giivenini ve saygisin1 kazanma agisindan kritik bir 6nem tagimaktadir. Bu
diizeydeki yonetsel pozisyonlardaki liderlerin de s6z konusu gabalarinin
kargisinda muhtemel degisime direnglerin olacagi goz ardi edilmemelidir.
(Cheng, Frangos ve Groyberg, 2021)

Sonug

Diinyanin, insanlarin, sistemlerin ve neticede orgiitlerin belli bir diizeye
kadar dijitallesmesi artik kaginilmaz bir gergekliktir. Dijital doniigiim dijital
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teknolojilerin getirdigi degisim ve firsatlardan yararlanmak iizere mevcut
taaliyetlerin, siireglerin ve yetkinliklerin kapsamh ve saglikli bir sekilde
dontistimii gerektirir. S6z konusu dijital doniigiim i¢in teknoloji, yapi,
stiregler ve yetenekler yaninda uygun bir orgiitsel kiiltiiriin varlig: ile tiim
bunlar1 birlestirerek hayat bulmasini saglayacak liderligin yer almasi s6z
konusu olmalidir. Dijital lider iginde bulundugumuz dijital ¢agin gereklerine
gore degisim ve doniigiim odakli hareket etmek durumundadir. Dolayisiyla
dijital doniisiim ile birlikte giiniimiiz liderligin yapis1 ve igerigi de degismistir.
Dijital 1§ diinyasinin gergekleri sonucunda ortaya ¢ikan rekabet kogullari
stirecinin etkin bir gekilde yonetilmesi liderlik yetkinlik ve becerilerine
baghdir. S6z konusu siiregte liderlik edebilmek igin Orgiitiin stratejisi, ig
modelleri, bilgi isleme siireci ve kiiltiir ile mevcut ig ortamu hakkinda dijital
doniigiimii olugturan yaratict ve farkll diigiinceler tiretmek dijital liderlerin
gorevleri arasindadir. Gelecek ig yagami, miigteri beklenti ve istekleri dikkate
alindiginda yapay zeka, artirilmig gergeklik, sanal ofisler ve galigma kosullar
vb. bir ¢ok degisim dijital liderligin gerekliligine vurgu yapmaktadir. Boylesi
bir ortamda bagarili olmak igin dijital liderlerin dijital degisim odakli vizyon
belirledikten sonra bu yonde alinacak kararlar ve belirlenen stratejiler
dogrultusunda ekibin yonlendirmesi ve uygun bir gekilde liderlik etmesi
beklenmektedir.

Dijital liderler djjital doniisiim vizyonuna sahip, esnek ve uyarlanabilir
politikalar gelistirebilen, ¢aliganlarini bu vizyon ¢ergevesinde motive ederken
empatik ve uzlagmaci davranuslar sergileyen yapidadirlar (Sagbas ve Erdogan,
2022: 31). Orgiitlerinin dijital doniisiimiinii basaran liderler, bu siirecin
ontindeki engeller ve zorluklarla ilgili temelde farkli bir algiya sahiptir. Dijital
liderler engel ve zorluklar1 bagarinin temel sart1 olarak nitelendirmektedir
(Afandi, 2017: 21). Bu nedenle dijital liderlik, kisisel, organizasyonel ve
pazar doniigiimiiniin bir birlegimidir. Karmagik ve dinamik pazarlarda, bu
tiir bir yetenek ve uygulama, bir liderin kigisel ve ticari bagarisi igin esas
teskil etmektedir (Frisk, 2002: 50). Giintimiizde djjital teknolojilerin
yaygin olarak kullanilmasinin sonucu olarak ortaya ¢ikan veriye erigim,
sinirsiz baglantt ve muazzam iglem giicli becerileri, rekabette avantaj elde
etmek ve giiglii bir gekilde biiyiimek isteyen orgiitlerin galigma modellerini
degistirmelerini kaginilmaz kilmaktadir (Oney, 2021). Bu kapsamda dijital
liderleri zorlu bir siirecin bekledigi soylenebilir. Dijital liderlerin, 6rglitlerinin
dijitalleymesini saglamak {izere genellikle bir¢ok kurumsal siirecin igleyis
yollarini radikal bir sekilde gézden gegirilmesini gerektirdigini anlamalar1 ve
bu karmagik doniigiime de fiilen liderlik etmenin gerekliligini kabul etmeleri
gerekmektedir.
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Sonug olarak i¢inde bulundugumuz bu yeni ¢agin dinamikleri ve gelecek
zamanlardaki 1§ diinyas1 kogul ve stiregleri goz oniine alindiginda dijital
liderlik 6n plana ¢ikan liderlik tarzlarindan biri olarak degerlendirilebilir. Bu
kapsamda dijital doniigiim odakli yenilikgi bir vizyon olugturmak, bu vizyon
etrafinda ¢ahiganlar1 toplayabilmek ve desteklemek iizere vizyonun tiim
caliganlar tarafindan benimsenmesini saglamak ve vizyonun yayilmasi igin
yetkilendirme, sorumluluk, inisiyatif alma gibi yonetsel pratikler ile dijital
doniigiimiin farkindaligy saglamak ve bunlarin yaninda gerekli teknolojik
altyapiyla donatilmug dijital bir uygulama modelini hayata gegirmek igin tiim
siireg boyunca bizzat bulunarak basar1 ve fayda yaratmak dijital liderligin
temelini olugturmaktadir.
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Bolim 9

Is Yasaminda Minnettarhik (Siikran) Duygusu

Mehmet Yildirim!

Ozet

Bu kitap boliimiinde ilk olarak insamin diisiince ve davraniglarinin
sekillenmesinde 6nemli bir yere sahip olan duygu kavrami ve duygularin
yapilar agiklanmaya galigilmaktadir. Daha sonra duygularin orgiitsel yagam

igerisindeki 6nemine deginilmekte ve ig yasaminda duygularin hangi
muhtemel sonuglari etkiledigi tizerinde durulmaktadir. Sonrasinda ise orgiitsel
davranig alaninda nispeten yeni bir arastirma konusu olarak tanimlanabilecek

minnettarlik duygusu, onciilleri ve Orgiitler agisindan muhtemel sonuglari

ile birlikte incelenmeye caligtimaktadir. Boylesine 6nemli sonuglari olan bu
duygunun orgiitsel yasamda tegvik edilmesi ve boylelikle orgiitlerin kendi
amaglarina daha kolay ulagmasinin saglanmast 6nemle tizerinde durulmasi
gereken bir konu olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle bu béliimde
orgiitlerin insan kaynaklari bakis agis1 ile minnettarlik duygusunu tegvik

edebilecekleri minnettarlik programlari da ele alinmaktadr.

Giris

Orgiitlerin varolug nedeni 6nceden belirledikleri amaglarna miimkiin olan

en verimli ve etkili bir bi¢imde ulagmaktir. Bu amaglar orgiitiin dig gevresi
ile etkilesiminden ve kurulus degerlerinin etkisiyle ortaya ¢tkmaktadir. Ancak
giiniimiizdeki orgiitsel yasam agisindan bakildiginda insan unsurundan

bagimsiz bir yapmnn diigiiniilmesi olanaksizdir. Ciinkii 6rgiitiin misyonu,

vizyonu, stratejileri, politikalar1 ve planlamalari insan kaynaklar1 vasitasiyla
olusturulmakta ve biitiin bu siiregler yiiriitiilmektedir. Bu nedenle orgiitler
kendi amaglar1 i¢in insan kaynagmna bagimli yapilar olarak tanimlanabilir.
Ayni sekilde insanlar da birgok ihtiyacini ancak bazi orgiitsel yapilar araciligt
ile kargilayabilmektedir. Bu da insant ¢ogu durumda bir gruba, bir takima,

bir topluma veya bir 6rglite bagimli hale getirmektedir.
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Orgiitler ile insan unsuru arasindaki bu kargilikli baglilik, érgiitsel yagam
igerisinde insan kaynaginin davraniglarini ve bu davraniglarinin nedenlerini
aragtirilmasi gereken bir unsur haline getirmistir. Orgiitsel yasam alaninda
insan davraniglarini anlamak i¢in zaman igerisinde birgok teori gelistirilmigtir.
Bu konudaki ilk teoriler insanin rasyonel karar veren bir varlik oldugu
varsayimu lizerine gelistirilmigtir. Ancak sonraki sitireglerde insanin aslinda
duygusal bir varlik oldugu ve duygularinin etkisi ile hareket ettigi varsayimi
orgiitsel davranig alaninda kabul gormiistiir.

Duygular insanin karar verme siireglerine etki etmenin yaninda hem
bireysel hem de paylagilmig kararlar {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Clinkii duygular bilgileri algilama, igleme ve sunma bigimini etkiler. Bu da
duygularin kararlara bilgi sunma agisindan 6nemli bir etkiye sahip oldugu
anlamma gelmektedir (Treffers ve Putota, 2020: 430). Bu ¢alismada da
ilk olarak insanin diigiince ve davranmiglarinin sekillenmesinde 6nemli bir
yere sahip olan duygu kavrami ozellikle orgiitsel yasam diizleminde ele
alinmaktadir. Daha sonra orgilitsel davranig alaninda nispeten yeni bir
aragtirma konusu olarak tanimlanabilecek minnettarlik duygusu incelenmeye
caligtimaktadr.

1. Duygularin Yapisi

Duygular genellikle bireyin kendisi ile iliskili algilarindan ortaya
¢tkmaktadir. Bu durumlar o anda ortaya ¢ikan, hayal edilen veya hatirlanan
durumlar olarak ifade edilebilir. Ayrica duygu ve diigiinme bir birinden
bagimsiz degildir. Dolayisiyla ¢ogu diistince duygularla iligkilidir ve duygular
diigiinceleri etkileyen faktorler olarak degerlendirilmektedir (Ellsworth ve
Scherer, 2003: 572). Ayrica duygular bireylerin yargilarina etkide bulunurlar.
Ustelik bu tiir yargilarin duygunun orijinal kaynaguyla ilgisiz olmasi halinde
bile bu etki ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak, duygusal durumun asil nedeni
bireylerin zihninde belirginlestiginde, bireyler duygusal durumun ilgisiz
kararlar veya davraniglar iizerindeki siiphelenilen etkisini diizeltmektedir
(Barlett ve DeSteno, 2006: 322).

Duygusal siirecte, odak bir birey ortaya ¢ikaran bir uyarana maruz kalr,
uyarani anlami igin kaydeder ve tutumlar, davraniglar ve biliglerin yani
sira yiz ifadeleri ve diger duygusal olarak ifade edici sinyaller igin agag1
yonlii sonuglar1 olan duygulart ve fizyolojik degisiklikleri yagar. Bu agag:
akig sonuglar1 etkilesimin taraflar1 igin digaridan goriilebilen davraniglara
ve ipuglara neden olabilir. Bu davraniglar ve ipuglari ise etkilesimin
taraflar1 igin bazi uyaranlar ortaya ¢ikarmaktadir. Duygu siirecinin biitiin
agamalarinda bireysel farkliliklar1 ve grup normlarini kapsayan ve pratikle
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otomatik hale gelebilecek farkli duygu diizenleme siiregleri bulunmaktadir
(Elfenbein, 2007: 315).

Duygular birincil ve ikincil degerlendirme olmak iizere iki tiir
degerlendirme agamasina sahiptir. Birincil degerlendirme, kargilagilan olayin
kisi ile iligkili olup olmadigina, kisi ile ilgiliyse, olayin amacinin iyi ya da
kotii olup olmadigina dair hizli bir degerlendirmeyi kapsamaktadir. Tkincil
degerlendirme belirli bir ayrik duygu deneyimiyle gergeklesir. Boylelikle
ikincil degerlendirme olayin temel nedeninin, tehdit veya fayda saglama
derecesinin, kesinligin ya da olayla baga ¢itkma potansiyelinin daha ayrintili
bir degerlendirmesini kapsamaktadir (Fisher, 2019: 2).

Biligsel degerlendirme teorisine gore duygular biligsel bir degerlendirme
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Dort boyuttan olugan bu degerlendirmeler
farkli duygusal durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu boyutlar
agagidaki gekilde tanimlanmaktadir (Ellsworth ve Scherer, 2003: 576).

a) Odak olaym ozellikleri: Bu boyut, olayin yeniligi veya hoglugunu
ifade etmektedir. Bu boyut uyaran olayin en temel 6zelligini ifade etmektedir
ve ok diisiik seviyede bir biligsel iglem gerektirmektedir.

b) Motivasyonel 6zellikler: Motivasyonel degerlendirme bir olay ya da
durumun bir bireyin ihtiyaglarini karsilamasi ile amaglarina ulagmasini nasil
kolaylagtirdigini ya da nasil tehlikeye attigini belirlemektedir.

¢) Giig ve basa ¢tkma: Bu boyutun ana isglevi, olayin dogasini ve kiginin
sahip oldugu kaynaklar1 hesaba katarak s6z konusu olaya uygun tepkiyi
belirlemektir. Ornegin, vahsi bir hayvanin saldirist ile kargi karsiya kalindiginda
gii¢ veya baga ¢ikma degerlendirmesi yapilmaktadir. Eger organizma zayif
veya giigsiizse kagmayi veya kazanma olasili1 varsa savagmay1 gagrigtirir.

d) Sosyal boyutlar: Sosyal bir organizmanin etkilesim halinde
oldugu diger grup iyelerinin tepkilerini dikkate almasi 6nemlidir. Sosyal
organizasyon hiyerarsiye bagh statii, ayricaliklar ve normlara baghdir. Bu
normlar, normlari ihlal eden davraniglarin yaninda uygun davraniglara kargt
uygun duygusal tepkiler araciligs ile varhigini stirdiiriir.

Bir bagka bakig agisina gore ise duygular degerlik (valence) ve uyarilma
olmak iizere iki boyuttan olusan bir yapr olarak ifade edilmektedir. Degerlik
(Valence) kavrami haz ve hognutsuzlugun siirekliligini ifade ederken
uyarilma bedensel uyarilma seviyesini ifade etmektedir. Duygulara iliskin bir
bagka yaklagim ise ayrik ve temel duygular diizlemde ele alinmaktadir. Temel
duygularin dogustan var oldugu, diizenli olarak deneyimlendigi ve biitiin
kiiltiirlere yayildig1 ancak benzersiz durumlarin deneyimlenmesi nedeniyle
farkli durumlar igin ayrik duygularin oldugu varsayilmaktadir. Bu ayrik
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duygulara ilgi, tiksinti, seving, sagkinlik, tiziintii, hor gorme, igrenme gibi
duygular 6rnek olarak gosterilebilir (Trefters ve Putota, 2020: 432). Temel
duygularin siniflandirilmas: tizerinde bir goriig birligi bulunmamaktadir.
Ancak son zamanlarda gurur, sugluluk ve sefkat gibi duygular temel duygular
arasinda sayilsa da beg tane temel duygu oldugu varsayilmaktadir. Bunlar
mutluluk, {iziintii, 6tke, korku ve tiksinti olarak ifade edilmektedir (Kapucu

vd., 2021: 190).

Yiiksek Uyarilma

Sinirli Heyecanl
Korkmus Mutlu
Negatif Degerlik Pozitif Degerlik
Uzgiin Memnun
Tikenmig Dingin

Dustik Uyarilma

ekil 1: Baza Temel Duygularm Degerlik ve Uyarima Boyutlorma Iliskin Mode
kil 1 1 Duyygyul, ejerlik lyaril yutl lishk del
(Treffers ve Putota, 2020° den Uyarlanmastur)

Modele gore sinirlilik ve {iziintii degerlik boyutunda negatif konumda
yer almasina ragmen uyarilma boyutunda sinirlilik nispeten daha yiiksek bir
konumda yer almaktadir. Ayni uyarilma boyutunda ayni seviyede bulunan
mutluluk ve korku duygular1 degerlilik boyutu agisindan degerlendirildiginde
mutlulugun pozitit konumda yer aldigi korkunun ise negatif konumda
yer aldig1 gortilmektedir (Kapucu vd., 2021: 189). Dolayisiyla birey igin
ayni degerlige sahip olan ancak farkli uyarilma seviyeleri ile harekete gegen
duygular oldugu gibi, uyarilma seviyeleri benzer olan farkli duygular bireyler
agisindan farkl degerlige sahip olabilir.

Son yillarda stres, hastalik ve olumsuz duygularin azaltilmasindan ziyade
olumlu duygulara, gelismeye ve enerjik iyi olmaya haline yonelik kayda deger
bir 6nem verildigi goriilmektedir. Duygular net ve acil eylem egilimlerine
sahip olmamasina gore olumlu veya olumsuz olarak degerlendirilebilir.
Dahast genel olarak duygularin kategorik listelerine bakildiginda olumsuz
duygularin olumlu duygulardan daha fazla oldugu goriilmektedir. Ancak

olumlu duygularin deneyimlenmesi olumsuz duygulardan daha fazla
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olmaktadir. Bu nedenle de daha az yaygin deneyimlendikleri igin akilda
kaliciliklari, etkilerinin uzun stirmesi, yogunlugunun fazlaligi ve sorunlu olma
bakimindan olumlu duygular1 geride birakmaktadirlar. Bunun nedeninin ise
olumsuz duygularin ve bu olumsuz duygularin ortaya ¢ikmasini tetikleyen
nedenlerin nispeten daha az beklenmesi, énemli hedefleri tehdit etmesi,
deger ve normlarin ihlal edilmesi anlamini tagimas1 ve daha ¢ok belirli bir
tepki gerektirmesi olarak ifade edilmektedir (Fisher, 2019: 2).

1.1. Orgiitsel Yagam Agisindan Duygu Kavrami

Duygu kavrami 1800’1 yillardan bu yana bir ¢aligma konusu olmasina
ragmen duygularin i§ yagamindaki 6nemi, duygularin diga vurug bigimleri,
orgiitsel roller tizerindeki etkisi 1980’1 yillardan itibaren aragtirma konusu
haline gelmigtir (Seger, 2005: 814). Duygu, bireyi ilgilendiren mevcut
durumun anlk bir degerlendirmesinden ortaya ¢ikan organize hisler,
tizyolojik tepkiler, bedensel ifadeler ve eylem egilimleri sistemi olarak ifade
edilmektedir (Fisher, 2019: 2). Bir bagka tanima gore ise duygu, i¢ ve dig
cevreden gelen uyaranlar kargisinda igsel olarak beliren ardindan bireyin
beden ifadesini, durugunu ya da davranigini etkileyen yapilandirilmig hisleri
ifade etmektedir (Akgay ve Coruk, 2012: 5). Tanimlardan anlagilacag iizere
duygular bireylerde biyolojik ve fizyolojik bazi degigimleri tetikleyici veya
diisiinceleri ya da davramiglar1 diizenleyici bir igleve sahip unsurlar olarak
goriilebilir. Dolayistyla duygular giindelik yasamin yaninda orgitsel yagam
igerisinde de 6nemli bir etkiye sahiptir.

Orgiitler insan iliskilerinin yogun olarak gergeklestigi yapilar olduklart igin
canli varliklar olarak ifade edilmektedir. Dolayistyla orgiitlerdeki insan-insan,
insan-hayvan veya insan-cansiz varhk etkilesimleri duygusal baz: siireglerin
baglamasina, devam ettirilmesine veya sonlandirilmasina da neden olabilir.
Zaten orgiitler de canli duygularin yogun aktivitesi nedeniyle duygusal
arenalar olarak ifade edilmektedir. Duygusal arenadan dolay1 da orgiitler
caliganlarini bir birilerine baglamakta veya bir birilerinden ayirmaktadir.
Clinki 15 yagamindaki hayal kirikliklar: ve tutkular olarak ifade edilebilecek
olan duygular, is yerindeki rollerin 6grenilmesinden bu rollerin yerine
getirilmesine, giliciin kullanilmasindan, ig yerindeki giivenin siirdiiriilmesine,
orgiitsel bagliligin olugturulmasindan alinan kararlara kadar birgok orgiitsel
unsurun igine derinlemesine iglemistir (Fineman, 2000: 1).

Duygularin 6rgiitsel yagamdaki etkileri, sonuglari agisindan incelendiginde
duygularin orgiitsel davranuslart iki farkli gekilde etkiledigi goriilmektedir.
Birincisi duygular bazi davraniglar1  tetikleyerek davranmigi  dogrudan
etkilemektedir. Tkincisi ise motivasyon veya bilig gibi aracilik mekanizmalart
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yoluyla davraniga dolayli bir etkide bulunmaktadir. Ayrica bu duygularin
yogunlugu davranigin ortaya ¢ikmasinda onemli bir islev tstlenmektedir.
Yogun duygular daha hizli bir gekilde davranislara dongiiriiken duygularin
yogunlugunun azalmasi daha degisken ve gecikmis davraniglarin ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir (Lord ve Kanter, 2002: 7).

Biligsel ~degerlendirme teorisine gore Orgiitsel yasamda bireyin
ithtiyaglarinin ~ kargilanmasinin - engellendigine yonelik algisinin - 6fkeyi
tetikleme egiliminde oldugu belirtilmektedir. Ayrica, art niyetli bir denetime
maruz kalan bireyler bu durumla basa gikacaklarini algilayamazlarsa bu
durumda korku duygusunun ortaya gikmasi tetiklenebilir. Ek olarak bireyler
yonetici istismarlarinin kendi degerleri veya sosyal kimlikleri iizerinde
olumsuz etkileri oldugunu degerlendirdiginde bu degerlendirme utang
duygusunu ortaya gikarabilir (Peng vd., 2019: 7).

2. Minnettarlik (Siikran) Duygusu

Minnettarlik duygusu, kiside c¢ogunlukla rahatsizhik uyandiran ve
istenmeyen bir duygu olarak ifade edilen minnet etme duygusu ile
karigtirilmakla birlikte farkli bir duygu olarak yorumlanmaktadir. Ciinkii
minnettarlik s6z konusu oldugunda bireylerde bir hognutluk s6z konusudur.
Dahast minnettarlik duygusu pozitif psikolojik sermayeyi artiran ve daha gok
pozitif duygularla iliskili bir kavram olarak degerlendirilmektedir (Ozsoylar
ve Tirker, 2021: 772).

Minnettarhik duygusu yasamdaki kiigiik seyleri takdir etme, yeterlilik
duygusu ve bagkalarinin kendi hayatinizdaki katkilarmna iligkin bilingli bir
farkindalik ile karakterize edilen bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Boef,
2020: 5). Boylelikle minnettarlik duygusu ortaya ¢iktiginda hayattaki kiigtik
seylerin takdir edilmesinin, bunlarin yeterli goriilmesinin ve kiginin kendi
yagamina iligkin bagkalarinin katkilar1 hakkinda bir farkindaligin s6z konusu
oldugu belirtilebilir.

McCullough ve arkadaglart (2001) minnettarhig: farkli iglevlere sahip
ahlaki bir duygu olarak ele almaktadir. Bunlardan birincisi ahlaki barometre
iglevidir. Bu iglevde bir kiginin bagka bir kiginin ahlaki eylemlerinden
yararlandig algisina bir yanit s6z konusudur. Tkinci islev ahlaki giidii islevidir.
Bu islev sayesinde faydalanici hem diger insanlara hem de fayda saglayan
kigiye kargi toplum yanlis1 olarak davranma yo6niinde motive olmaktadir. Son
islev ise ahlaki pekistirme iglevidir. Bu iglev ise minnettarhigin ifade edilmesi
durumunda fayda saglayan kisilerin gelecekte de ahlaki davranmalarinin
tegvik edilecegini ifade etmektedir.
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Minnettarlik duygusu biling diizeyinde ortaya gikmasi nedeniyle genel bir
duygusal durumdan farkli olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle minnettarlik
duygusu genel bir olumlu duygusal durumdan farkli olarak yardim eden kigiye
yardim etme cabalarimi artirmaktadir. Ustelik ortaya konacak bu gabanin
maliyetli olmas: durumu degistirmemektedir. Ayrica minnettarlik duygusu
tesadiifi olarak pro-sosyal davraniglara aracilik ederek olayin digindaki diger
kisilere de yardimci olmayr artirmaktadir. Ancak duygusal durumun gergek
nedeni anlagildiginda bu tesadiifi etki ortadan kaybolmaktadir (Barlett ve
DeSteno, 2006: 319).

Jans-Beken (2018: 10) Minnettarlik duygusunu hiyerarsik duygulanim
seviyeleri teorisi lizerinden kavramsallagtirmaktadir. Buna gore minnettarlik
duygusu, durumsal minnettarlik ve 6zellik (mizaci, egilimsel) minnettarlig
olmak iizere iki farkl gekilde ele alinmaktadir. Mizaci minnettarlik, duygusal
durumlarin ortaya ¢ikmasinda kiginin sahip oldugu yatkinlik olarak
degerlendirilmektedir. Durumsal minnettarlik ise durumun hizli bir sekilde
degerlendirilmesinden ortaya ¢ikan ve genellikle bireyler igin faydali olan1
segmek i¢in bir etkiye sahip olan ve bilingli bir gekilde deneyimlenen bir
duygu olarak ifade edilmektedir.

Bazi aragtirmacilar minnettarlik duygusunu egilimsel (6zelliksel,
mizaci), durumsal ve Orgiitsel minnettarlik olarak kategorize etmektedir.
Egilimsel (mizaci) minnettarhk, durumsal kosullar ortaya ¢ktiginda
kiginin minnettarhiga yonelik sahip oldugu egilimi ifade ederken durumsal
minnettarlik, durumun hizlh bir sekilde degerlendirilmesi sonucunda daha
ok kisiye fayda saglamayi kolaylagtiran bilingli bir duyguyu ifade etmektedir
(Jans-Beken (2018: 10). Orgiitsel minnettarhk ise orgiitsel temelli
minnettarhik mitdahaleleri ile minnettarlik duygusunu ig yeri kiiltiirtintin
bir pargast haline getirmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel minnettarhk orgiit
icerisinde Orgiit tarafindan hayata gegirilmekte ve ¢alisanlarin Orgiitsel
yagamda bir birilerine tegekkiir etmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
orgiitsel minnettarhik sadece ¢alisanlarin bir birilerine tegekkiir etmelerinin
toplamindan olugmamaktadir. Orgiitsel anlamda minnettarlik, minnettarlig:
tegvik eden ve kalici hale getiren bir 6zellik olarak ele alinmaktadir (Waters,
2012: 1174).

Fayda saglayan kigiye karg1 duyulan minnettarlik duygusunun yaninda bu
duygunun karg1 tarafa yansitilmasi da énemlidir. Ciinkii boyle bir durumda
fayda saglayan kisinin gelecekte odak kigiye kargt olumlu sosyal davraniglarda
bulunma olasiligr yiikselmektedir. Fayda saglayanin algilanan duyarlihig
odak kigide minnettarligin tetiklenmesine yol agtigi gibi minnettarligin
ifade edilmesi de odak kiginin duyarli oldugu algisinin olusmasina neden
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olmaktadir (Algoe, 2012: 459-462). Minnettarhgin ifade edilmesi igin
birka¢ neden bulunmaktadir. Bunlardan birincisi hedef kisilerin kendini
gelistirme ihtiyacinin kargilanmasi igin olumlu niteliklerin ve davraniglarin
onaylanmast gerekir. Ikincisi ise minnettarligin ifade edilmesi hedef
kiginin kabul gordiigiinii ve hedef kisiye deger verildigini gostermektedir.
Minnettarhigini ifade eden samimi kisiler, partnerlerini otomatik olarak
daha olumlu degerlendirerek baghliklarinin artmasina katki saglamaktadur;
Bununla birlikte, samimi kisiler bu minnettarliga karsihk vermediginde,
kasitl olarak kendilerini partnerlerinden daha olumlu degerlendirmektedir
ve bu da baghlikta bir azalmaya yol agmaktadir (Baker, 2021: 1402-1403).

Minnettarhgin, ¢alisanlarin  igyerindeki etkinligi, performansi ve
tretkenligi igin 6nemli bir faktor oldugu kabul edilmektedir. Buna ek olarak
minnettarhigin orgiitsel vatandaghk davraniglarini, toplum yanlsi orgiitsel
davranisi ve igyerinin iklimini gelistirdigi ifade edilmektedir. Uyumlu
iligkileri, sosyal destegi ve galiganlarin refahini geligtirmesi, olumsuz igyeri
duygularini azaltmasi ve oOrgiitsel bagartyr tegvik etmesi minnettarhgin
dikkate deger bir kavram oldugunu gostermektedir (Fabio, Palazzeschi ve
Bucci, 2017: 1). Ayrica 6z-degerlendirmeleri yliksek ¢alisanlarin beklenen
minnettarlik deneyimlerine sahip olmasi durumunda yiiksek performans
clde etme olasiliklart da artmaktadir (Grant ve Wrzesniewski, 2010: 116).

2.1. Orgiitsel Minnettarligin Onciilleri

Minnettarhk duygusu bir kisi odak kisiye fayda sagladiginda ortaya
¢ikan bir duygu olarak degerlendirilmektedir. Ancak minnettarhik duygusu
sadece nesnel fayda kargihiginda ortaya ¢ikmaz. Ciinkii insan iyilige kargi
tyilik yapan bir birine bagimli olan bir tiirdiir. Bu nedenle minnettarlik
duygusunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan bir¢ok durumsal kosulun oldugu
belirtilmektedir (Algoe, 2012: 458).

Minnettarhik duygusu is tatminin, ¢aligan dayanikliligy, igle biitiinlesme,
sosyal sorumluluk algisi, i yerindeki kotii muamelenin azalmasi, ¢alisanlarin
0z denetim kaynaklarinin artirilmasi, prososyal davranig gibi birgok orgiitsel
ciktr ile iliskili bir duygudur. Boylelikle orgiitlerin minnettarlik duygusunu
tegvik edecek bazi uygulamalari 6nemsemesi orgiitsel etkinlik ve verimlilik
agisindan onemlidir.

Ornegin gesitli rgiitsel uygulamalar ya da liderlik yaklagimlarinin is yeri
minnettarligy tizerinde etkili oldugunu gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir.
Ornegin Wang ve arkadaslar1 (2020) yaptiklari aragtirmada i yerinde bir hata
yonetim kiiltiirtiniin olugturulmasinin galiganlarin minnettarlik duygusunu
harekete gegirdigine yonelik kanitlar bulmusglardir. Boylelikle bu ¢alisanlarin
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i yerine iligkin kaygilarinin azaldigi gortilmiistiir. Bir bagka ¢aligmada da
hizmetkar liderligin minnettarlik duygusunun 6nemli bir onciilii oldugu
bulunmugtur (Baykal, Zehir ve Mahmut, 2018).

Minnettarhk duygusunun artirilmasi i¢in  minnettarlik mektuplari,
minnettarlik = ziyaretleri, minnettarlik listesi, minnettarhk diistincesi,
minnettarhk egitimleri gibi yontemler Onerilmektedir. Bu yontemlerin
minnettarhk duygusunun artirlmasmnin - yaninda  bireylerin - mutluluk
diizeylerini artirdig1, kendilerini daha az depresif hissetmelerini sagladig:
belirtilmektedir (Ozsoylar ve Tiirker, 2021: 773).

Insan kaynaklari bakis agisiyla  degerlendirildiginde ~ calisanlarin
minnettarhk duygusunun artirilmasini - kolaylagtiracak {i¢ farkli insan
kaynaklar1 uygulamasindan bahsedilmektedir. Bunlardan ilki takdir
programlar, ikincisi yararlanicilar ile temas ve tigiinciisii de gelistirici geri
bildirim olarak ifade edilmektedir (Fehr vd., 2017: 10).

Takdir Programlart: Orgiitsel yasamdaki performans odakl galisma ve
bagka kosullar nedeniyle ¢alisanlar minnettarhigini ifade etmek igin yeterli
zamamn ayiramayabilirler. Bu da ashinda fayda saglayicinin goz ardr edildigi
ve gormezden gelindigi hissine kapilmasina neden olabilir. Bu nedenle
minnettarlik duygularinin beslenmesinin yolu takdir programlari olarak ifade
edilmektedir. Bu programlar bireylere olumlu ifadeler sunmast igin 6rgiitlerin
planladig1 ve kurumsallagtirdig1 programlar olarak tanimlanmaktadir (Fehr
vd., 2017: 10). Boylelikle ¢aliganlar kendilerini takdir eden kisilere kargt
minnettarhk duygularini ifade etme firsatin1 yakalamug olacaktir. Ancak bir
kisiyi takdir etmek ile yiizeysel bir iltifat veya daha fazla tesekkiir ederim
demek i¢in tegvik etmekten daha farkli bir diizlemde degerlendirilmektedir.
Yiizeysel bir yaklagim galiganlarda kiiskiinliik veya sinizmin ortaya ¢tkmasina
neden olabilir (White, 2014: 18).

Yararlanicilar Ile Temas: Yararlanicilar ile temas, galiganlarin yaptiklari is
veya gorevleri ile ilgili olarak bu i veya gorevlerin yararlanicist konumundaki
taraflar ile etkilesime gegme firsati sunulmast igin is ve gorevlerin iligkisel olarak
yapilandirilmasi ile karakterize edilmektedir. Ancak otomobil miihendislerinin
kendi tasarladiklar1 arabalari kullanan insanlarla nadiren tanmistiklari gibi
pek ¢ok ¢aligan kendi yaptig1 isten faydalanan yararlania ile iletigim kurma
firsatindan yoksun kalmaktadir. Yapilan isler iliskisel olarak yararlanicilar ile
temas kuracak sekilde yapilandirildiginda ¢aliganlar gorevlerinin 6nemlerinin
farkina varacaktir. Dolayisiyla islerin ve gorevlerin bu sekilde yapilandiriimasi
caliganlarda minnet duygularinin gelismesini tegvik edecek ve bu duygularin
ifade edilmesi i¢in uygun ¢alisanlara firsat sunacak durumlarin ortaya
¢tkmasina katki saglayacaktir (Grant vd., 2007: 54).
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Gelistirici Geribildirim: Gelistirici geri bildirim, lider ile farkl: faktorler
arasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Ancak burada geleneksel geri bildirim ile
geligimsel geri bildirim arasinda bir ayrim oldugu gozden kagirilmamalidir.
Geleneksel geri bildirimde caliganlara yalnizca ge¢mis davraniglart ile ilgili
temel bilgilerin verilmesi s6z konusu iken gelistirici geri bildirim ¢alisanlarin
ogrenmelerini, gelismelerini ve kendi igletinde iyilegtirmeler yapmalarini
kolaylagtiran faydali bilgileri yoneticilerin ne oOlgiide sagladigr ile ilgilidir
(Thuan, 2021: 354).

Geligtirici  geri  bildirim, kreatiflik, koordinasyon, bilgi paylagimi,
problem paylagimi gibi siiregleri, duygusal ton, yeterlilik, gii¢lendirme,
giig, orgiit bagliligi, takim baghligi ve takim memnuniyeti gibi durumlari
ve performansi etkileyen bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Ayrica
gelistirici geri bildirimin ig etkinligi ve iiye destegini saglamast igin yoneticiler
veya bilgi sahibi i§ arkadaglarindan davranigsal olarak ilgili bilgilerle birlikte
geri bildirim saglanmalidir (Joo vd., 2012: 80).

Geligtirici geri bildirim ¢aliganlarin kigisel geligimlerine odaklandig: igin
gelecek yonelimli bir geri bildirim olarak degerlendirilmektedir. Boylelikle
gelistirici geri bildirim sayesinde ¢aliganlara kendi kigisel ve mesleki
refahlarinin orgiitteki diger kigiler tarafindan 6nemsendigine dair ipuglar
saglamaktadir (Fehr vd., 2017: 14).

2.2. Minnettarlik Duygusunun Orgiitsel Sonuglart

Bireylerin yagamlarindaki olumlu bir takim seylere dikkatlerini cekmek igin
minnettarlik glinliikleri/listesi, davranigsal olarak ifade edilen minnettarlik ve
psiko-egitimsel minnettarhik gruplar1 gibi bazi miidahalelerde bulunularak
calisanlarin 6z denetim kaynaklar1 artirilabilir. Boylelikle ig yerinde kabalik,
dedikoduculuk ve diglayic1 davraniglarla karakterize edilen ig yerindeki kotii
muamele azaltilabilir. Ancak minnettarlik miidahalelerinin is yerindeki kotii
muameleleri azaltmadaki etkisi minnettarlik normlarinin ¢alisanlar tarafindan
algilanma derecesi ile dogru orantilidir. Dolayisiyla minnettarlik normlarin
nispeten daha fazla algilayan c¢aliganlarin kigilerarast kotii muamelede
bulunma olasiliginin daha az oldugu goriilmektedir (Locklear, Taylor ve
Ambrose, 2021).

Minnettarhk duygusunun ig yagamindaki etkilerinden birisi de ¢aliganlarin
kurumsal sosyal sorumluga karg1 sahip oldugu kaygi durumlar ile ilgilidir.
Minnettarlik duygusu nispeten daha giiglii olan ¢aliganlarin i yerindeki
caligan sorunlar1 veya toplumsal sorunlara kargi sahip olduklar1 sorumluluk
duygularinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir (Andersson, Giacalone ve
Jurkiewicz, 2007: 401).
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Calsanlarin dayaniklihigy da algilanan minnettarlik ile iligkili olan bir
bagka orgiitsel sonug olarak ele alinmaktadir. Minnettarlik algisinin galigan
dayaniklihgini artirdigy, boylelikle igle biitiinlesmesini artirdig: goriilmektedir
(Wiroko ve Sugiharti, 2022: 38). Dolayisiyla i yagaminda minnettarlik
algilayan galiganlar sahip olduklar: fiziksel, zihinsel ve duygusal kaynaklarinin

yliksek oranda iglerine yansitma egilimindedir.

Minnettarlik duygusunun diga varumu 6zellikle orgiitsel yasam igerisinde
caliganlar arasindaki yikic rekabetin azaltilmasi agisindan da 6nemlidir. Clinkt
minnettarhk duygusunun, kizginlk, kiskanglik ve pismanlik gibi olumsuz
bir etkiye sahip deneyimlerin azaltilmasina yardimei oldugu belirtilmektedir
(Frederickson, 2004: 145).

Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in orgiitlerin ulagmak istedikleri
caligan tatmini de minnettarlik ile dogrudan bir iligki igerisindedir. Stegen ve
Wankier (2018) tarafindan yapilan bir ¢aligmada genel i tatmininin 6nemli
bir kisminin minnettarlik tutumlar tarafindan yordandigi gosterilmektedir.
Dolayisiyla orgiit agisindan minnettarlik uygulamalarinin hayata gegirilmesi
ve uygulanmast hem daha ucuz hem de daha kolay bir yol olarak ifade
edilmektedir.

Ayrica orgiit ¢alisanlarinin kendi orgiitiine kargt duyduklart minnettarligin
caliganlarin hizmet performanslarini da olumlu yonde etkiledigi bilinmektedir
(Wang vd., 2020). Yapilan bir bagka galiymada da minnettarlik duygusunun
hem yenilikgilik hem de Orgiitsel performans tizerinde anlamli etkilerinin
oldugu ortaya ¢ikmustir (Baykal, Zehir ve Mahmut, 2018). Farkli bir
arastirmada ise ayr1 bir pozitif duygu olarak ifade edilen minnettarligin
orgiitsel vatandaghik davramiginin bir onciilii oldugu kanitlanmugtir. Ayrica
bu sonug orgiitsel vatandaghk davraniginin sadece kisiler arasi bir diizlemde
ele alinan bir kavram olmadigini ayni1 zamanda bireylerin igsel diinyalar: ile
iligkili bir kavram oldugunu gostermektedir (Spence vd., 2014).

Yapilan bir bagka ¢aligmada da liderlerin minnettarlik duygusuna yatkinlig:
ile takim sesi ve takim yeniligi iliskisi incelenmistir. Elde edilen sonuglar
degerlendirildiginde bir kisilik 6zelligi olarak minnettarlik duygusuna
egilimli olan liderlerin daha miitevaz1 oldugu ve bu miitevaziligin da takim
sesini tegvik ettigi dolayisiyla takim yeniliginin arttigr goriilmektedir (Li vd.,
2022).

Minnettarhk duygusunun sonuglar1 iizerine yapilan aragtirmalardan
bir tanesi de Alanoglu ve Karabatak’in (2021) ¢aligmasidir. Bu ¢aligmada
minnettarhigin orgiitsel sinizmi anlaml bir sekilde azalttigi bulunmustur.
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Sonug

Sonug olarak ortaya ¢ikan, hayal edilen ya da hatirlanan durumlari,
bireyin nasil algiladigy ile ilikili bir kavram olmasi nedeniyle duygular bireyin
diistincelerini etkilemektedir (Ellsworth ve Scherer, 2003: 572). Bunun
yaninda yargilar, bireylerin diisiincelerinden de bagimsiz degildir. Dahasi
bireylerin sahip olduklar1 duygular direk olarak duygunun kaynag ile iligkili
olmayan kararlarimizi da etkilemektedir. Bireyin zihninin aydilanmasiyla
birlikte ancak duygu ile iligkisiz kararlar ve davraniglar diizeltilmektedir
(Barlett ve DeSteno, 2006: 322).

Minnettarhk duygusu ise yasamdaki kiiglik seyleri takdir etmek ve
bagkalarinin kendi hayatimiza yaptig1 katkinin farkina varmaya atifta bulunan
bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Boef, 2020: 5). Yasam boyunca
kargilagilan psikolojik, fiziksel ve iligkisel faydalar ile minnettarlik ile iligkili
olarak degerlendirilmektedir. Dahasi minnettarhk sadece yagamda arzu
edilen sonuglarr artiran degil, ayn1 zamanda istenmeyen olumsuz durumlarin
azaltan bir etkiye sahip bir kavram olarak ifade edilmektedir (Emmos, Froh
ve Rose, 2019).

Boylesine onemli sonuglart olan bu duygunun orgiitsel yagamda
tesvik edilmesi ve boylelikle orgilitlerin kendi amaglarina daha kolay
ulagmasinin  saglanmas1 6nemle iizerinde durulmast gereken bir konu
olarak degerlendirilmektedir. Insan kaynaklar bakig agist ile orgiitler cesitli
programlar gelistirerek orgiitte minnettarlik duygusunu tegvik edebilirler.

Bu programlar, takdir programlari, yararlanicilar ile temas ve gelistirici
geri bildirim olarak kategorize edilmektedir. Takdir programlarinin amaci
bireylerinminnetduygulariniifadeedebilecekleribazietkinlikler, 6diillendirme
sistemleri, yarigmalar gibi araglar1 planlamak ve bunu kurumsallagtirmaktir.
Boylelikle orgiitler ¢alisanlarini takdir etmis olur, sonrasinda ise galiganlarda
bir minnet duygusu tetiklenir. Minnettarlig: tegvik eden bir diger program
ise yararlanicilar ile temastir. Orgiit calisanlarin iglerini yararlanicilar ile
temas! kolaylagtiracak sekilde tasarladiginda ¢alisanlarin kendi gorevlerinin
onemini kavramalarina katkida bulunmaktadir. Boylelikle 6nemli bir ig
yaptigini diigiinen ¢alisanlarda bir minnet duygusunun gelismesi tetiklenmesi
beklenmektedir (Grant vd., 2007: 54). Tegvik programlarinin sonuncusu ise
gelistirici geri bildirimdir. Bu programlar sayesinde yoneticiler ¢aliganlarin
ogrenmelerini, gelismelerini ve kendi iglerinde iyilestirmeler yapmalarini
kolaylagtiran faydali bilgileri onlara sunmaktadir (Thuan, 2021: 354).
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Chapter 10

A Review of Organizational Research on
Employees’ Causal Attributions and Their
Outcomes

Idil Alp!
Eda Aksoy*

Abstract

Individuals form attributions to make a better sense of the causes of particular
events. This process of assigning causality has been subject to research by
the virtue of the attribution theory. Even though attribution theory appears
to be generalizable and applicable to many contexts, its implications
for organizational research have remained understudied. The purpose
of this review is to provide an understanding of the way employees form
attributions about their organizations as a whole. To clarify the application
of attribution theory in an organizational context, specific elements that
constitute organizations are taken into consideration. Integrating these
organizational elements and their attributional implications is aimed to
ensure a comprehensive insight into organizations from an attributional
standpoint. In addition to providing an integrative approach concerning the
current literature on organizational attributions, this review contributes to
the literature by combining organizational elements in consideration of their
attributional outcomes.

Introduction

Attribution theory suggests that individuals engage in a process of forming
attributions as they seek to identify the causes of certain outcomes, in some
way acting as “naive scientists” (Heider, 1958). Attributions manifest
themselves as a core component of individuals’ cognitive processes such that
they form a basis for how individuals perceive, assess and interpret their
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experiences. To put it in a broader sense, individuals make a continuous effort
to make sense of their surroundings, thus the world. They subsequently
label the events that they have been exposed to and these labels constitute
the attributions that determine the emotional and behavioral responses that
individuals display when they encounter various outcomes (Dasborough &
Ashkanasy, 2002; Martinko, Harvey & Douglas, 2011).

Even though attribution theory seems to be generalizable and applicable
to many situations in life, organizational research still has more ground
to cover in utilizing this theory in understanding organizational life and
dynamics that shape employees’ perceptions. In light of this need for more
extensive integration, this chapter aims to explore extant research on the
nature of attributions formed in organizational contexts, in particular, those
made by employees regarding the organization itself. Since the literature
contains rather specific approaches to the link between attribution theory
and organizations, elements that make up the organizational context will be
examined concerning their relation to attributional processes. By doing so,
we hope to enable the integration of these elements to view organizations as
a whole through an attributional lens.

Attribution Theory: The Basics

Individuals form attributions to make a better sense of the causes
of particular events. In order words, they evaluate causality for certain
outcomes and subsequently label those events based on their perception
of responsibility (Lord & Smith, 1983). From an attributional standpoint,
this concept of responsibility corresponds to the locus of causality which
simply states whether the cause of the outcome is perceived to be internal
or external (Kelley, 1971). If an internal attribution is formed, the cause of
a particular outcome simply relates to the self. On the other hand, if the
cause is perceived to originate externally, it would inherently be attributed
to another factor that is outside of the self. A focus on the self is critical in
determining how causality is evaluated and assigned (Martinko & Harvey,
2009). Various frameworks of attribution theory assert dimensions that can
be linked to the organizational context, thereby expanding the scope of the
theory. However, two major frameworks developed by Kelley (1971) and
Weiner (1985) will be discussed in this chapter. These frameworks have
been subject to research over the past decades and they certainly entail more
attention in organizational research.

Kelley’s dimensions of information are critical in locating causes for
particular outcomes. According to this model, individuals extract information
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from events based on their “consistency”, “consensus”, and “distinctiveness”.
Consistency refers to the covariation of a behavior or a response across
different points of time. If an event occurs on various occasions across
time, this indicates that a particular event is high in consistency. Consensus
points out whether a situation is experienced by everyone or is particular
to an individual. If it indeed happens to everyone, it corresponds to a high
level of consensus. Finally, distinctiveness raises the question of whether a
behavior is specific to an event or is observable across many situations. High
distinctiveness is characterized by the specificity of behavior in response
to a particular situation (Eberly et al., 2011; Dasborough & Ashkanasy,
2002; Martinko, Harvey & Douglas, 2007). Evaluation of these dimensions
eventually explains variations in behaviors and results in the formation of
attributions for causality based on these explanations (Lord & Smith, 1983;
Harvey et al., 2014).

Weiner’s framework expands the conception of attribution theory in
explaining whether an attribution is dispositional or situational. As opposed
to the dimensions asserted by Kelley, Weiner’s dimensions emphasize the
affective and behavioral aspects of these attributions (Harvey et al., 2014).
The nature of these attributions is determined by four dimensions: locus
of causality, stability, controllability, and globality (Eberly et al., 2011). In
addition to the definitions provided above, stability refers to whether a
situation is permanent or not, while controllability demonstrates the extent
to which the course of an event is in an individual’s power (Spector &
Fox, 2010; Harvey et al., 2014). In organizational terms, task difficulty
is often assumed to be uncontrollable, whereas effort is perceived to be
controllable. As for globality, it reflects how the effect of a causal factor
varies across situations. For instance, while personality diffuses in every
situation, task-specific abilities influence a limited range of outcomes
(Harvey et al., 2014).

In addition, intentionality is often classified as an integrated dimension
that encompasses the locus of causality and controllability dimensions. In
other words, when a behavior is perceived to be internal and controllable,
a presumption that highlights the intentional nature of that particular
behavior is often formed (Martinko, Harvey & Dasborough, 2011; Harvey
et al., 2014). The issue of intentionality will be further discussed in the
following sections since it generates critical consequences regarding how
members perceive the leaders’ behaviors that are often identified with the
organization itself.
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Member Characteristics: Attribution Styles, Emotional
Intelligence, and Tenure

To have a better understanding of how individuals perceive and interpret
organizations as a whole, we first need to identify individual differences that
contribute to the attribution formation process. These discrepancies often
impact the accuracy of attributions and may result in certain attributional
conflicts among parties as well as attributional biases such as fundamental
attribution error (Harvey et al., 2014; Ross & Fletcher, 1985). Thus, it
is critical to acknowledge member characteristics as a mediating factor in
forming attributions about organizations.

The major factor that induces attributional biases by causing attributions
to lack accuracy is attribution styles that emerge to be trait-like differences
(Martinko, Gundlach & Douglas, 2002). These varying tendencies extend
across situations and deeply influence behaviors as attributions come before
behaviors in many cases (Martinko, Harvey & Dasborough, 2011; Lord &
Smith, 1983; Hodgkinson, 2003). There are three main attribution styles
denominated as optimistic, pessimistic, and hostile attributional tendencies.
Individuals with an optimistic attribution style tend to attribute their
success to internal and stable causes, whereas they seek causality in external
and unstable factors for their failures. This tendency may ground future
disappointments since individuals with an optimistic attribution style may
overestimate their capacity (Martinko & Harvey, 2009; Martinko, Gundlach
& Douglas; 2002). Thereby, it can be inferred that these individuals might
blame their organization for negative outcomes, even though this attribution
may not prompt aggression and counterproductive work behavior due to
the perceived instability of the situation. On the other hand, individuals
with a pessimistic attributional tendency display the exact opposite pattern
while attributing causality. When encountering undesirable outcomes such
as failure, they tend to base causes on internal and stable factors. Moreover,
they attribute their successes to external and unstable causes, and this may
boost feelings of inefficacy (Martinko & Harvey, 2009). Lastly, a hostile
attribution style is one of the biggest sources of conflict in organizations.
Individuals who possess hostile attributional tendencies attribute negative
and undesirable outcomes to external and stable causes (Martinko, Gundlach
& Douglas; 2002). Thus, they may blame their supervisors or even direct
their anger toward the organization itself when they face negative outcomes.
This tendency may shape their perception of the organization so that they
may misattribute the true intent of the organization as if they are being
victimized (Dasborough & Ashkanasy, 2002).
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Emotional intelligence is a critical factor that influences the accuracy
of member attributions of a leader’s intents and behaviors. Dasborough
and Ashkanasy (2002) assert that emotions play an undeniable part in the
attribution-forming process. Emotional intelligence involves an individual’s
ability to evaluate and interpret certain behaviors and, subsequently,
attribute correct intentions to these behaviors. Individuals with higher
emotional intelligence are less likely to be manipulated, thereby they can
perceive and analyze events more realistically. In this sense, it can be inferred
that attributions formed by high emotional intelligence individuals are more
reliable.

Another member characteristic that causes variations in the process of
forming attributions is tenure. New members of an organization are more
susceptible to interventions by the leader, such that their attributions of
malevolent intent may be shaped with the help of the right impression
management tactics. On the other hand, those with more experience are
significantly more resistant to deception and manipulation (Dasborough
& Ashkanasy, 2002). Hence, it seems more likely for new members to
form positive attributions about the organization than more experienced
ones. Moreover, Kale and Aknar (2020) assert an association between
job satisfaction and attribution styles such that positively attributing
to successes results in higher levels of job satisfaction as well as job
performance.

Attributions and Motivational States

Attributional tendencies may evoke certain motivational states that have
crucial consequences for the organization and individuals themselves. Four
motivational states (i.e., learned helplessness, aggression, empowerment,
and resilience) and the attributional tendencies that prompt them are critical
in understanding the underlying dynamics that shape counterproductive
work behavior and organizational citizenship behavior.

Attributions formed in the motivational state of learned helplessness can
be linked with the pessimistic attribution style. External barriers to success
can be misinterpreted to be internally caused and stable. These external
barriers might be organizational rules and norms that promote learned
helplessness (Martinko & Harvey, 2009).

Aggression is the motivational state that could result in the most
detrimental outcomes for organizations. Aggression can be approached
from a hostile attribution style perspective since individuals with this
tendency often attribute external and stable causes for undesirable outcomes
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(Martinko, Gundlach & Douglas, 2002; Martinko & Harvey, 2009). These
hostile tendencies might prompt individuals to direct aggression toward
the perceived guilty party that has been attributed responsibility regarding
negative outcomes. Thus, aggression might be manifested in the form of
counterproductive work behavior due to the misinterpreted intent of the
leaders as well as organizations (Brees, Mackey & Martinko, 2003). The
issue of aggression along with its relation to counterproductive work
behavior will be further addressed since it is key to understanding negative
attributions employees form about organizations.

Not all motivational states are as negative as those discussed above.
For instance, empowerment displays common characteristics with the
optimistic attribution style. As in optimistic tendencies, internal and
stable causes are attributed to successes and vice versa for failures. As
positive as it sounds, this tendency might cause disillusionment and
set employees up for disappointment due to their high expectations
(Martinko & Harvey, 2009). Thus, empowered individuals may form
external attributions for undesirable outcomes and blame organizations
for their failure. Furthermore, attributions of intentionality might play
a role in the process of making sense of undesirable outcomes. That is
to say, when empowering practices are not supported by organizational
practices, individuals may negatively interpret the autonomy they hold
such that they might doubt the intentions of the organization. As a result,
they may hold the organization accountable for their failures while being
empowered because of the lack of organizational support. Consequently,
this may create negative attributions about the organization and its
intentionality. In other words, individuals might develop a perception
about the intentions of the organization such that the organization does
not value the well-being of its employees as empowering practices are
being implemented. Additionally, since the effects of attributions intensify
over time, it can be inferred that the unstable nature of these attributions
may gain stability after reoccurrences of failure (Harvey et al., 2014;
Martinko, Harvey & Dasborough, 2011).

As regards resilience, it appears to be the most favorable motivational state
among those discussed above. Since it is shaped by unbiased and accurate
attributional tendencies, it can be linked to high emotional intelligence.
Moreover, it might alleviate the negative results of other motivational states
(Martinko & Harvey, 2009). Thus, it is probable for resilient employees
to form accurate attributions about the true intents of leaders and, thereby
organizations.
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Aggression and Counterproductive Work Behavior

A critical question to be addressed is why some employees engage in
aggression while others do not when they confront the same situation
(Brees, Mackey & Martinko, 2003). As discussed above, aggression stems
from external and stable attributional tendencies in response to undesirable
outcomes. Besides, it may be manifested in two ways: instrumental and
hostile aggression. As Martinko and Harvey (2009) explain, the perceived
intentionality of the external entity that caused a negative outcome determines
which form of aggression will emerge. What concerns our discussion is
hostile aggression due to the attributional dynamics that contribute to its
emergence as well as its possibility of inducing deviant behavior.

Workplace deviance may arise in two forms, being either retaliatory or
self-destructive. A causal reasoning process in interpreting negative outcomes
can provoke these responses (Martinko, Gundlach & Douglas, 2002).
Particularly, when certain trigger events occur, individual attributions will
determine the way they are evaluated. These individual attributions rely on
the affective reaction that is produced in response to an outcome or a trigger
event. Positive or negative affective reactions will lead to a causal reasoning
process in which a cause is assigned to these outcomes and subsequently,
attributions will be formed. These attributions will be regarding the
internality, stability, controllability, and intentionality of the origin of the
identified cause (Brees, Mackey & Martinko, 2003; Martinko, Gundlach &
Douglas, 2002). If this cause is attributed to external, stable, and intentional
factors, it may induce aggression. Moreover, if the organization is perceived
as guilty as a result of this causal attribution process, employees may
respond in a retaliatory manner such as counterproductive work behavior.
Consequently, an attributional justification will take place, solidifying the
perceived causality and attributions in many cases (Spector & Fox, 2010;
Brees, Mackey & Martinko, 2003).

Martinko, Gundlach, and Douglas (2002) further clarify how the causal
reasoning process leads to the formation of attributions that result in
counterproductive work behavior. They provide an explanatory paradigm for
understanding how situational and individual factors are integrated during
cognitive processing that leads to counterproductive work behavior. In their
model, a two-stage process is identified. Initially, a perceived disequilibrium
exists in the workplace. Soon after, individuals evaluate and interpret this
disequilibrium through a causal reasoning process. Consequently, they
will form attributions regarding the cause of the disequilibrium and these
attributions are critical in predicting counterproductive work behavior. If
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the workplace outcomes are perceived as unjust, individuals may identify this
disequilibrium with the organization itself. This might result in retaliatory
responses that are intended to harm the organization. Considering all
these, attribution theory offers a comprehensive approach to understanding
workplace aggression and counterproductive work behavior (Brees, Mackey
& Martinko, 2003; Spector & Fox, 2010).

Authenticity and Organizational Citizenship Behavior

Authentic behavior in organizations can be approached from an
attributional perspective as well. Organizational context is a crucial
determinant of how employees attribute authenticity to their leaders and the
organization. Ambiguity in organizations may cause employee attributions
to be distorted, biased, and unethical because ambiguous situations are often
attributed to external and unstable origins. On the other hand, transparency
in an organizational context may help encourage authentic behavior
(Harvey, Martinko & Gardner, 2006). In addition, the perceived sincerity
of the organization plays a critical role in eliciting organizational citizenship
by bringing out sympathy. Correspondingly, Taslak and Dalgin (2015)
assert that the level of organizational cynicism is significantly associated
with attributional tendencies. For instance, as organizational cynicism
perceived by individuals increases, their tendency to attribute failures to
external factors will parallelly increase. Considering the two-way nature
of this association, it can be argued that individuals who attribute their
successes and failures to internal factors would experience lesser levels of
organizational cynicism. Attributing uncontrollable and internal causes does
not only reinforce organizational citizenship behavior but might also act as
a factor that moderates counterproductive work behaviors (Spector & Fox,
2010). Thus, the more transparent and sincerer the organization appears to
be, the more positive attributions will be formed about it by the employees.

Contextual Factors: Organizational Culture, Politics, and Change

Organizational cultures impose norms on employees to promote desirable
behavior that is preset by the organization. Thereby, the appropriateness
of certain behaviors is determined by organizational norms. For instance,
some organizational cultures may favor oppositional environments and even
reward aggressive responses (Brees, Mackey & Martinko, 2003). Factors like
this may distort preexisting positive or negative employee attitudes and shape
the attributions employees make about the motives of the organization.
Acknowledging preexisting employee attitudes toward the organizational
culture is critical because there is an ongoing process of forming attributions.
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Thereby, employees continuously reevaluate and interpret their environment,
and this contributes to the way they perceive their organization (Harvey et
al., 2014; Dasborough & Ashkanasy, 2002).

Organizational politics is also a determinant of what type of attributions
employees make about organizations. The political environment in an
organization is often considered to be a situational factor that shapes
employee attributions about ethical leadership (Li et al., 2015). Since leaders
and their motives are often identified with the organization, employees’
perception of ethical leadership would directly lead to their attributions
about organizations. For example, Li et al. (2015) assert that employees
who perceive the environment to be more political displayed more positive
attributions when they observed their leader to be ethical. These individuals
also exhibited higher levels of affective organizational commitment. However,
when they perceived their leader to be unethical, they had more negative
attributions than those who considered the environment to be less political.
These findings have critical implications regarding the way organizational
politics may influence employee attributions about organizations. If the
organization is perceived to have a more political environment, employees
would form positive attributions about it when they observe ethical
organizational practices. In a sense, organizational politics emerges as a
moderator of employee attributions.

During periods of organizational change, cynicism may become a
problem. Wanous and Reichers (2004) approach this issue of cynicism from
an attributional perspective. They specity cynicism about organizational
change as an integration of pessimism and a dispositional attribution. Since
individuals with a pessimistic attribution style tend to favor internal causes
for failures, it makes sense to consider the issue of cynicism as a combination
of pessimism and dispositional attributions. Cynicism about organizational
change often interacts with attributional processes and influences employees’
perceptions of leaders and organizations. As Wanous and Reichers (2004)
clarify, cynicism about specific situations tends to extend and become general
cynicism. Thus, it can be inferred that cynicism about organizational change
might transcend and manifest as cynicism about the organization as a whole.

Relational Attributions

Teams and groups, thus, relationships constitute the core of organizational
life. Eberly et al. (2011) argue that organizational research on attribution
theory had an emphasis on either internal or external aspects of attributions
and failed to consider a relational dimension. They assert that this relational
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dimension is neither based on internal and external distinction nor is a
combination of these two. It is rather something beyond internality and
externality that emerges as a third locus of causality. With respect to Kelley’s
dimensions, relational attributions are formed when there is low consensus
and when distinctiveness and consistency are high (Eberly et al., 2011). As
employees report being in harmony with their coworkers, in terms of their
attributions, their attitudes toward the organization tend to be more positive
(Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2003). Therefore, it is critical to
understand the impact of relational attributions on employees’ perceptions
of the organization.

Attributions of Leadership: Intentionality and Leader-Member
Relationships

Leaders are often perceived to reflect the organizations and are identified
with them. In a way, in the eyes of employees, leaders are organizations
coming into existence. Hence, as the employee attributions about the
leader’s intentions and motives are being formed, we can assume a direct
link to the organization if the employees indeed identify their leader with
the organization. As discussed in the previous sections, individuals make
sense of others’ intentions and underlying motives as they seek to determine
causality. These underlying motives and intentions reflect the causes of
behavior, constituting the core of attribution theory (Dasborough &
Ashkanasy, 2002). In an organizational context, employees view their leaders
as a representative of the organization as well as its intentions and motives.
For that reason, the way they perceive their leader’s intentions may help us
understand the way they evaluate the intentionality of the organization. In
general More importantly, understanding the attributions employees make
about their leader’s intentions can further reveal implications regarding our
main discussion, the way employees form attributions about the organization
itself.

Organizational research has neglected the attributional process of
how members make sense of, interpret and label their leader’s behaviors
(Martinko, Harvey & Douglas, 2007). Nonetheless, the perceived intentions
of the leader can be attributed to the intentionality of the organization. The
assignment of tasks and responsibilities shapes the way employees evaluate
their leader’s intentions. For instance, employees may assume that they are
being used or exploited after they are assigned a task and they might blame the
organization for exploiting them. On the other hand, they may think that the
task they are assigned contributes to their professional development, thereby
displaying positive attitudes toward both their leader and the organization
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(Dienesch & Linden, 1986). An approach concerning organizational justice
may be beneficial in clarifying the way employees perceive the objectivity
of organizational practices. In a broad sense, organizational justice refers to
the fairness of organizational practices and their implications (Moorman,
1991). Out of three types of organizational justice (distributive, procedural,
and interactional), employee perceptions of distributive and procedural
justice can help us understand the attribution formation process after task
assignment and subsequent outcomes. More specifically, distributive justice
is concerned with the fairness of the outcomes, whereas procedural justice
mainly relies on the fairness of the processes through which outcomes
are assigned (Colquitt et al., 2001). In terms of distributive justice, if
an employee thinks that the allocation of outcomes among employees is
unfair considering the varying effort each individual has put in, it can be
interpreted that certain organizational practices lack distributive justice.
Consequently, employees may sense exploitation since their managers do not
reward individuals accordingly. As discussed above, this may move beyond
the intentionality of the leader and manifest itself as negative attributions
regarding the organization as a whole. As for procedural justice, if a
manager favors employees whom she/he has closer personal relationships
with regardless of the quality of their work, another employee who observes
this might think that the organizational procedures are devoid of justice
because the decision-making process that leads to the allocation of outcomes
is biased. In line with the attributional implications of distributive justice,
when employees perceive a lack of procedural justice in the organization, it
would directly cause them to form negative attitudes toward the organization
itself. Additionally, perceived procedural justice represents the fairness of the
organizational procedures (Colquitt et al., 2001). This fact further forms
the basis for the generalizability of the attributions regarding organizational
justice practices into broader attributions about the organization as a whole.

Leader-member relationships shape the way members make attributions
regarding their leader’s behaviors. However, this process has a reciprocal
nature such that member attributions affect the quality of leader-member
relationships (Dasborough & Ashkanasy, 2002; Dienesch & Linden, 1986).
From a relational attribution perspective, it can be inferred that higher-
quality relationships between leaders and members may urge employees
to develop positive attributions about the organization. Correspondingly,
leader-member exchange (LMX) theory highlights the reciprocal nature
of the interactions and the subsequent expectations that emerge between
employees and their managers in an organizational context (Wayne, Shore
& Linden, 1997). What determines the quality of this social exchange is
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indeed the reciprocity as well as the perceived distance of the interpersonal
relationships. Furthermore, this reciprocity extends to a mutual concern over
self-interest and for that reason, as employees observe their leaders care about
them as much as they are concerned for their leaders and the organization,
the quality of LMX would be solidified (Davis & Gardner, 2004). Since
our discussion concerns employee attributions regarding the organization,
LMX and its effects on organizational attributions will be interpreted from
an employee perspective. Indeed, Davis and Gardner (2004) point out the
impact LMX might have on how employees form attributions about the
organization as it shapes the perceptions about the leader and, consequently,
regarding the organization itself. In explaining how these organizational
attributions are formed, they further emphasize the importance of the
distance within LMX and argue that close leaders would obtain a more
positive reputation among employees. They assert that this is due to the
frequency of the social exchange that occurs between the manager and
employees as the leader continuously provides information and resources.
Additionally, in close leader-member relationships, what determines negative
perceptions to extend to organizational attributions is the leader’s inability
to detect member expectations and fulfill these expectations. As for distant
LMX relationships, there might be a collective tendency among employees
to form negative attributions about the leader and the organization as a
whole (Kramer, 1994; Davis & Gardner, 2004). Moreover, due to the
distant nature of these types of leader-member exchange, negative employee
attributions may persist as necessary information to change these tendencies
is not successfully shared by the leader. This situation might eventually
harm the reputation of the leader and jeopardize the way through which
employees view the organization.

Furthermore, previous interactions between leader and member also
shape the way members form attributions of their leader’s intentions and
underlying motives. These previous interactions can be evaluated using
Kelley’s attributional dimensions of consistency, distinctiveness, and
consensus which employees develop while forming attributions (Dasborough
& Ashkanasy, 2002). Nevertheless, the potential for fundamental attribution
errors should be acknowledged at this point. Individuals are inclined to
form dispositional attributions for others’ behaviors whereas they attribute
to situational factors for their own behaviors (Ross & Fletcher, 1985).
Employees’ tendency to make fundamental attribution errors might indicate
that even if they observe entirely situational consequences which they perceive
to be caused by their leader, they may make dispositional attributions for the
organization. In other words, the fundamental attribution error is certainly
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applicable in an organizational context as it extends to attributions regarding
the organization itself. Additionally, the quality of LMX has implications
regarding the fundamental attribution error. As Davis and Gardner (2004)
clarify; employee expectations play a crucial role in attributing causality to
situational versus dispositional factors. If the leader’s behaviors are in line
with the expectations of employees, a situational tendency will emerge.
On the other hand, if a leader’s actions contradict employee expectations,
dispositional attributions will be favored. Consequently, organizational
practices may be interpreted in merely dispositional terms and employees
might disregard situational factors (Kramer, 1994). As a result, the
organization may emerge as an entity to blame or praise.

Implications for Management

Management of employee interpretations of organizational events and
their attributions about the organization might be tricky since individual
attributional tendencies and characteristics get involved in this process.
Thereby, managers should continuously monitor employee evaluations of
organizational events so that they can have a sense of the type of attributions
they form about the organization. Once the nature of employee attributions is
discovered, managers can train employees to transform negative attributions
into productive ones (Brees, Mackey & Martinko, 2003). Attributional
retraining can be beneficial in this process to make employees aware of their
attribution styles and biases, allowing them to regulate their attributional
tendencies. By doing so, employees may also gain a sense of empowerment
as they become aware of and adjust their attributions. There are two methods
to enable attributional retraining. The first one is to involve a third party to
observe and give feedback about the employee attributions. The other one is
to make a room for comparison such that individuals can observe others in
similar situations and view how others behave in those particular situations.
Consequently, they may detect a situational factor that shapes their behavior
instead of a dispositional one (Harvey, Martinko & Gardner, 2006; Brees,
Mackey & Martinko, 2003).

Another key issue in shaping individuals’ attributions about organiza-
tional events is the justification of a particular event. When individuals make
attributions of malevolent intent, they may be prone to blame the perceived
responsible party. However, if a justifying explanation is ensured, their at-
tributions can be altered with an emphasis on situational factors (Spector &
Fox, 2010). Considering organizational justice, in particular, informational
justice can help establish justifications for organizational events. Informa-
tional justice stands for the effectiveness and persuasiveness of the justifica-
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tions provided by the management as a response to unfavorable outcomes
(Roberson & Stewart, 2006). In addition to the necessity of justifying ex-
planations, these explanations should be authentic, genuine, and sincere
(Cheung, 2013). Explanations provided through informational justice
might alleviate negative reactions toward certain organizational outcomes
(Skarlicki, Barclay & Pugh, 2008). Consequently, the formation of negative
attributions about the organization can be hindered. Implementation of in-
formational justice practices can further encourage employees to form pos-
itive attributions about the organization, resulting in more trust and even
heightened organizational citizenship behavior (Cheung, 2013).

Correspondingly, providing accurate and comprehensive information
to employees is critical in shaping their attributions about organizational
events, such as organizational change. Cynicism about organizational
change and employee pessimism might be caused by a lack of information.
By eliminating misinformation, managers can challenge negative employee
attributions (Wanous & Reichers, 2004). Forming an organizational image
that values integrity and ensures justice can further help management deal
with organizational cynicism. Furthermore, employees’ expectations from
the organization should not be dismissed and instead, these individual
anticipations should be interpreted in terms of a psychological contract
between employees and the organization (Johnson & O’Leary-Kelly, 2003;
Davis & Gardner, 2004). It should be acknowledged that violations of this
psychological contractwould resultin negative perceptions of the organization.
In addition, the contagiousness of cynicism through socialization should
be noted. Just like any other cognition, organizational attributions may
transmit within groups of employees and may result in collective distrust
or cynicism (Kramer, 1994). The collective attributions can be difficult to
manage in the presence of a distant leader-member exchange because of
the diminished capacity to challenge existing attributions and reputations
regarding both the leader and the organization (Davis & Gardner, 2004).
To resolve the problem of contagious cynicism, the management should
continuously reassure employees concerning the integrity and fairness of the
organization (Kramer, 1994).

Concluding Remarks

To sum up, attribution theory yields considerable organizational
implications. The reality that it has been underutilized in organizational
research does not change the fact that it applies to an organizational context.
As employees seek to assign causality to certain outcomes, they perceive,
evaluate, interpret, and subsequently label the causes of these outcomes,
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being either internal or external in addition to dispositional or situational.
Several factors contribute to this attribution formation process: consistency,
consensus, and distinctiveness, or, locus of causality, stability, controllability,
and globality. Identifying each of these factors help individuals make sense
of their surroundings and consequently form attributions about the world
and their encounters. In an organizational context, employee characteristics
are also determinants of the way through which organizational attributions
are formed. Three individual characteristics that shape the way employees
perceive the organization are attribution styles, emotional intelligence, and
tenure. Additionally, motivational states can trigger and/or form the basis
for certain attributional tendencies, which influence the way individuals
form organizational attributions. More specifically, aggressive tendencies
may result in negative organizational outcomes which may subsequently
lead to counterproductive work behavior. Correspondingly, if employees
attribute authenticity to their manager’s behaviors and the organization
itself, they would be more likely to engage in organizational citizenship
behavior. Moreover, contextual factors such as organizational culture,
politics, and change may shape or distort employee attributions. Probably
the most critical type of attributions employees form is those regarding
leader-member relationships and the intentionality of the leader. Leaders
are viewed as representatives of the organization and its intents. Therefore,
understanding the factors that contribute to the process through which
employees form attributions about their leaders can further clarify how
they perceive the organization as a whole. Leader-member exchange and
relational attributions are crucial in making sense of how employees view
their managers and, hence, their organization. Even though it might be
tricky to handle negative employee attributions, such as cynicism towards
organizational change, it is not impossible. By utilizing the right strategy—
for example, attributional retraining or ensuring informational justice—
negative attributions can be neutralized or can even be transformed into
positive ones. Ultimately, even though attribution theory has been utilized
in organizational sciences, it has only been done so to a limited extent. There
are still many paths in the study of organizational attributions waiting to be
discovered, which this review aims to inspire.
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Boliim 11

Etigin Kurumsallagmasinda Paternalist Liderlik
Anlayiginin Degerlendirilmesi!

Riza Feridun Elgiin?
Ugur Keskin®

Ozet

Bu ¢alismanin amaci, etigin  kurumsallagmasinda paternalist liderlik
anlayisinin etkisini ortaya koymaktir. S6z konusu amag kapsaminda Tiirkiye
ilag sektoriinde bir alan aragtirmasi yiiriitiilmiistiir. Liderlik tarzinin, etigin
kurumsallagmasmna etkilerini ortaya konulmak suretiyle aragtirmanin,
uygulayicilara yol gosterici olacagt ongoriilmektedir. Caligmada, etigin
kurumsallagmas: kavramui agiklanarak, orglitlerde etigin kurumsallagmasi
konusuna iliskin olarak dogrudan ve dolayll kurumsallasma bigimleri
taraigimistir. Etigin kurumsallasmasiyla ilgili yapilan aragtirmalardan elde
edilen verilerden de yola gikilarak etigin kurumsallagmast stirecindeki liderlik
tarzlarinin etkisini belirlemeye doniik aragtirma yiiriitiilmiistiir. Oncelikle
aragtirmanin yapildigy ilag sektorii tanitilmig daha sonra, arastirmanin
amaci, yontemi, modeli ve hipotezlerine yer verilerek pilot aragtirma ve saha
arastirmasindan elde edilen veriler sunulmugtur. Caligma, sektorel olarak
anlamh katkilar saglayacagi 6ngoriilen sonug ve 6nerilerle tamamlanmugtir.

Giris

Etik, toplumsal yagamda dogru davranig bi¢imlerini ortaya koyan degerleri
ifade etmektedir. Siyaset, ekonomi, bilim, egitim, saghk ve giivenlik gibi
ok farkli alanlarda etik hususlar giindeme gelmektedir. S6z konusu tiirden

ok farkli alanlarda kargilik bulabilen etik, disiplinler aras1 bir anlayis1 gerekli
kilan yonler de ortaya koymaktadir. Bu nedenle de bir¢ok yagsamsal alanda

1 Bu aligma, “Etigin Kurumsallasmasinda Liderlik Tarzlarinin Etkisi: Ilag Sektoriinde Bir
Aragtira” baglikli doktora tezinden farklilastirilarak tiretilmistir.
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3 Prof. Dr., Anadolu Universitesi Yunusemre Kampiisii, Isletme Fakiiltesi Kat: 4 No: 424
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gereksinim olarak ortaya ¢ikan bir olgu olarak yer edinmektedir. Etigin bir
bagka yonii ise her bir meslek alaninda uygulama alani bulabilmesi olarak
dikkat ¢ekmektedir. Etik kavrami ile ahlak kavrami arasindaki fark da
burada belirginlesmekte, ahlakin uygulama alan1 bulmasina bagl olarak etik
caligmalar ortaya ¢ikmaktadir.

Saglik sektorii, etik anlayiga en gok ihtiyag duyulan alanlar arasinda yer
almaktadir. Tnsan yagamimin degeri ve Gnemi, saglk sektorii galisanlar:
agisindan etik ilkelere uygun bir ¢aligma anlayigini benimsemeyi gerekli
kilmaktadir. Bu nedenle etik ilkelerin bireysel diizey ile sinirli kalmayip
kurumsal bir nitelige dontismesi gerekmektedir.

Tip etigi, hastaya karsi gefkat ve saygi ¢ergevesinde davranmayi
ongormekte, tedavi ve bilimsel gelismeye odaklanmaktadir. Buna kargin
ilag sektorii ise ticari getiriyi daha fazla goz 6niinde bulundurmaktadir. S6z
konusu goriig farkliligr ise ¢ikarlar bakimindan gesitli ¢atiyma ve geligkileri
giindeme getirmektedir (Kiipeli ve Kiper: 2016, 777). Karsilagilan giigliikler
nedeniyle iginde Tirkiye’nin de bulundugu pek gok iilkede hekim-ilag
endiistrisi iliskilerine doniik yasal mevzuat diizenlemelerine gidilmekte ve
ilag kullaniminin etkin ve rasyonel hile getirilebilmesi igin ihtiya¢ duyulan
raporlar =~ diizenlenerek tedavi prosediirleri yiiriirliige konulmaktadir
(Wager, 2003; Civaner, 2008). Saglik ¢alisanlari ile ilag girketleri arasindaki
kargilikli etkilegim, etik baglamindaki tartigmalara konu edilebilmektedir.
Bu baglamda hekimlerin, ilag girketlerinin pazarlama gabalarindan etkilenip
etkilenmedikleri hususu 6n plana ¢ikmaktadir (Kiipeli ve Kiper, 2016:
778). Diger sektorlerde oldugu gibi ilag sektoriinde de pazarlama igin
biitge ayrilmaktadir. Kar amaci gliden sektorlerdeki oOrgiitlerin ne denli
etik davrandiklar1 konusu ise her zaman igin giindemde kalmaya devam
etmektedir (Civaner, 2006: 37).

Tibbi tamitim  temsilcileri, ila¢ endiistrisinin = goriinen  yiiziini
olugturmaktadir. T1bbi tanitim temsilcilerinin hekimler ile olan iligkilerinin,
kargilikli etkilesimden kaynaklanan davramig degisikligine neden oldugu
belirtilmektedir. Bu etkilesimin bir diger sonucu olarak ise tibbi tanitim
temsilcilerinin galigtigr firmanin irtinlerini, regetelerine yansitma aligkanhigt
edindikleri 6ne siiriilmektedir (Thomson vd., 1994: 222; Lexchin, 1993:
1406; Fickweiler vd., 2017: 1). Dolayisiyla hekimlerin etik degerleri ile ilag
endiistrisinin pazarlama anlayiglarinin ¢atigmasi, belirgin bir ikilemi ortaya
¢ikarmaktadir. Boylesi bir ikilemin ortaya ¢ikmamasi ve insan sagligina
olumlu katkilar saglayacak bir dengenin olusturulabilmesi igin etigin
kurumsallagmasi gereksinimi ortaya ¢tkmaktadir.
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Kurumsallagmug bir etik anlayiginin saglanabilmesi ve bu anlayigin etkinlikle
stirdiiriilebilmesi igin egitim, devlet, din ve igletmeleri de igine alan kapsaml
bir kurumsal yapilanmaya gidilmesi gerekmektedir (Sims, 1991: 493).

1. Kaynak Incelemesi

Tgili literatiir incelendiginde, is etiginin kurumsallagmast kavraminin ilk
olarak Thedore V. Purcell ve James Weber (1979) tarafindan kullanildig:
goriilmektedir. Orgiitsel vaka incelemesi kapsaminda yiiriitiilen bu ¢alismada
konunun kavramsal diizeyde ele alindig1 dikkat gekmektedir (Weber, 1993:
419; Farh ve Cheng, 2000; Floyd, 2010: 46; Simat vd., 2012: 115).
Gergeklestirilen bu onciil ¢aliymada etigin kurumsallagmasi; orgiitiin karar
verme siiregleri de dahil olacak gekilde biitiin orgiitsel igleyiste etik degerlerin
1§ yasamina yansitilmast ve bu sayede orglit kiiltiiriintin vazgegilmez bir
bilegeni haline getirilmesi gerekliligi tizerinde durulmaktadur.

Etik alanindaki galigmalarin ¢ogunlukla orgiit kiiltiirii, orgiitsel degerler,
orgiit iklimi gibi degiskenlere bagh olarak ele alindig1 goriilebilmektedir
(Hunt vd., 1989: Sinclair, 1993; Schwepker, 2001; i§severoglu, 2001;
Weber ve Seger, 2002; Orme ve Ashton, 2003; Valentine ve Barnett, 2003;
Valentine vd., 2011; Biite, 2011; Kandemir, 2010; 2012; Kalfatoglu vd.,
2021). Oysa etigin toplum yagaminda anlamli bir yere sahip olabilmesi ve
bireyler agisindan kabul edilebilir bir motivasyonel unsura dontigebilmesi igin
kurumsallagmig bir diizeye taginmasi gerekmektedir. Literatiirde etik alani
kapsaminda ¢ok sayida aragtirma ve inceleme yiiriitiilmiis olmasina kargin
etigin orgiitsel siireclerdeki yerini alarak kurum kiiltiirtiniin olagan bir pargasi
durumuna getirilmesi baglamindaki (etigin kurumsallagmasi eksenindeki)
bilimsel galigmalarin 6zellikle de Tiirkge literatiirde, oldukga sinirl bir bigimde
yer almaktadir (Torlak vd., 2014; Deliorman ve Kandemir, 2009; Kandemir,
2010; 2012). S6z konusu eksikligi belirli olciilerde kargilayabilmek i¢in bu
caliymada etigin kurumsallagmas: konusunda aragtirma bulgularindan yola
cikarak oneriler geligtirmek amaglanmaktadir.

Kurumsal bir etik anlayiginin, ilgili tiim taraflara olumlu ve anlamh
kazanimlar saglayacagina iliskin teorik bir ongoriide bulunmak mantikl
goriinmektedir. Kurumsallagma siirecinde ve kurumsal bir yapiya
ulagmanin sonrasindaki tiim siireglerde etkin bir liderlik anlayiginin
varligi, ifade edilen biitiin stireglere olumlu yansiyacagini 6ne siirmek
de ayn1 6lgiide makul ve mantikli goriinmektedir. Dolayisiyla da etigin
kurumsallagmasina katki saglayacak liderlik anlayiglar: iizerine bilimsel
galigma yapmanin, sergilenen liderlik tarzi ile etigin kurumsallagmasi
arasindaki iliskinin belirlenmesi, bu alanda gelecekte yapilacak olan
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caligmalara da anlamli katkilar sunulabilecegi kanaatini giiglendirmektedir.
Bu galigma, paternalist liderlik anlayiginin etigin kurumsallagmasina olan
etkisini belirleme amaciyla yapilandiriimigtir. S6z konusu amaca hizmet
edebilmek i¢in Tiirkiye ila¢ sektoriinde bir alan aragtirmas: yiiriitilmek
suretiyle bu iliskinin belirlenmesi hedeflenmigtir.

Erben ve Gilineger (2008: 955) tarafindan yiiriitiilen aragtirma, liderlik
davranislari ile etik iklim iizerine gok sayida bilimsel ¢aligma yapildigini ortaya
koymaktadir. Gergeklegtirilen bu aragtirmalarin ¢ogunlukla doniigtimcii
liderlik ile etik iklim arasindaki iliskiyi ele aldig1 anlagilmaktadir. Oysa ilgili
anahtar kelimeler kapsaminda Tiirkge ve Ingilizce olarak gergeklestirilen
literatiir taramasinda etigin kurumsallagsmas1 ve paternalistik liderlik
kapsaminda yeterli bilimsel ¢aligma yiriitiilmedigi goriilebilmektedir.
Tiirkiye ozelinde ise liderlik tiirleri baglaminda, etigin dogrudan ve dolaylt
kurumsallagmas ile iligkilerinin belirlenmeye ¢aligildig1 ge¢mis donemli bir
aragtirma veya incelemeye rastlanilmamustir.

Etik degerlere uygun politikalar gelistirmek, calisanlart etik ilkeler
dogrultusunda davranmaya sevk etmektedir. Bu olgudan hareketle,
etik degerlerin, orgiit kiiltiirii araciigiyla oOrgiitsel performansa etkide
bulunduguna iligkin gesitli galigmalar ytirtitilmiistiir (Brenner, 1992; Blodgett
ve Carlson, 1997; Carroll vd., 2006; Cleek ve Leonard, 1998; Elci, 2005;
Koh ve EPfred, 2004; Ozyer, 2010). Etigin kurumsallagmasinin, 6rgiitiin
muhasebelestirilebilen ve muhasebelestirilemeyen performans sonuglarina
ve galiganlara olumlu yansidig1 yoniindeki bu onciil bilgiden yola gikarak bu
caliymada, etigin kurumsallagmasinda (paternalist) liderlik tarzinin etkisini

saptayarak uygulamaya yonelik oneriler gelistirilmeye galigilmugtir.

Caligmadaki bulgular Tiirkiye ilag sektoriinden elde edilen nicel verilere
dayali olarak ortaya konularak agiklanmig, yorumlanmig ve tartistmistir.
Betimleyici ve istatistiksel analizlerin yapildigi ¢alismada literatiire siirh
da olsa anlaml bir katki sunmak amaglanmig ve gelecekte yapilacak olan
caligmalara 151k tutmak hedeflenmistir.

2. Teorik ve Kuramsal Cerceve

Asagidaki anlatimlarda, ¢aligmanin teori ve kavram bakimindan arka
planin1 olugturan ¢ergeve nitelikli aktarrm ve degerlendirmelere yer
verilmektedir.

2.1. Etik Anlayisin Kurumsallagmasi

Kurum, belirli bir davranig oriintiisiiniin istikrarlhi bir bigimde ve
devamlilik arz edecek sekilde tekrarlamasini ifade etmektedir. Kurum
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kavraminin en temel belirleyicisi olan bu niteliginden hareketle, selamlagma
davraniginin da bir kurum oldugunu 6ne siirmek miimkiin olabilmektedir.
Cergeve biraz daha genisletildiginde aile, sosyal yapilanmalar gibi gekilcilik
tagimayan olusumlarin da “kurum” olarak ifade edilmekte oldugu rahatlikla
goriilebilmektedir. Bigimsellikten uzak bu tiir yapilanmalarin bile birer
kurum tegkil ettigi diistiniildiigiinde, bigimselligin {ist seviyelerde yagandigi
orgiitsel faaliyetlerin kurumsal yonii gok daha belirgin bir nitelik olarak 6n
plana gikmaktadir.

Kurum kavramu, gesitli yazarlar tarafindan farkli bigimlerle ifade edilmistir.
Yapilan tanimlar esas itibariyle benzer hususlar dile getirmektedir. Her bir
ayr1 bilimsel ¢aligma olsa da giiniimiiz ¢agdag literatiirdeki eserler, ikincil
kaynak olma oOzelligi tagimaktadir. Yakin tarihlerde kaleme alinmis olan
cagdas bilimsel eserlerdeki tanimlar1 tekrar etmek yerine, kurum kavramini
izah etme ¢abasina girisen onciil kigi olan Max Weber’in anlatimlarina yer
vermek daha makbul goriinmektedir. Weber (2011, s. 33), kurum kavramini,
“kurallarla sinirlanmug bir sosyal iliski diizeni olarak, bu diizeni saglamak
tizere yonetici ve idari memurlar grubunun yetkili kilindig: sistem” olarak
ifade etmektedir. Weber, (2011, s. 33-34): “Yetkili kilinmug idari gorevlilerce
yonlendirilen eylemler, yine kurallar ¢ergevesinde vyiiriitiilebilmektedir”
sozleriyle kurumsallagsmanin 6nemine isaret etmektedir.

Her bir orgiit, digerlerine kiyasla farkli 6zellikler ortaya koysa da
kendi iginde belirli bir diizen ve istikrart temsil etmektedir. Dolayisiyla,
kurumsallagan orgiitler, isgorenleri zaman i¢inde degisse bile; diizen, istikrar
ve faaliyet biitiinliigli bakimindan davranigsal siirekliligi saglanabilen bir yap1
ortaya koymaktadirlar. Karpuzoglu’na (2001: 71-72) gore kurumsallagma;
orgiitlerin kisilerden bagimsiz olarak kendi standart ve prosediirlerine
sahip olmasini ifade etmektedir. Buna bagh olarak orgiitler, kendi 6zgiin
orgiit yapisini bigimlendirerek ig yapma sistemlerini belirleyen standartlar
olusturabilmektedirler. Belirlenen orgiite 6zgii standartlarin, yerlesik bir
kiiltiir bigimine doniistiiriilmesi, diger orglitlerden farkl bir kimlige sahip
olmay1 miimkiin kilabilmektedir.

Etigin kurumsallagmasi kavramu, etik kiiltiiriin orgiitlerde kaniksanmas:
(Arslan ve Berkman, 2009: 110), etik goriis ve davraniglarin orgiit ¢aliganlar:
tarafindan benimsenmesi (Kandemir, 2012: 35) olarak tanimlanmaktadur.
Benzer bir diger tanimlama ise i§ diinyasindaki etik davranig standartlarini
belirleyen ve siirdiiren yontemler olarak ifade edilmektedir (Simat vd., 2012:
115). Etigin giindelik i§ yagamina formal ve agik bir bigimde dahil edilmesi,
etigin kurumsallagtiginin gostergesi olarak kabul edilmektedir (Carlson ve
Perrewe, 1995: 835). Etigin kurumsallagmast, etik ile bagdagmayan orgiitsel
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davranslart diizeltmek igin yiizeysel ve reaktif bir yaklagim sergilemenin
otesinde, tim paydaglarin etik davranigini destekleyen bir orgiit kiiltiirii
olugturmaya yonelik bir anlayig olarak ifade edilmektedir (Foote ve Wendy,
2008: 298).

Etigin orgiitlerdeki kurumsallagma siirecini inceleyen Sims (1991) etik
prensiplerin kisa ve uzun donemli faktorler aracihigiyla iki farkli yoldan
kurumsallagtigini vurgulamaktadir. Uzun donemli kurumsallagma orgiit
kiiltiiriiniin gelistirilmesi sayesinde ger¢eklesebilmektedir. Olusturulan 6rgiit
kiiltiiriiniin, etik davraniglart desteklemesi ve varligini siirdiirmesini saglamasi
gerekmektedir. Bazi igletmelerde en {iist diizeyde karar mekanizmalarini
yonlendiren etik komitelerinin olugturuldugu goriilmektedir (Sims, 1991:

494, 503-504).

Brenner (1992), etigin kurumsallagmasinin etik kodlarin yazilmasindan
daha kapsamli bir gaba gerektirdigini vurgulamaktadir. Brenner (1992:
393), “orgiitsel etik programlar” ifadesini kullanmay1 tercih etmektedir.
Etigin kurumsallagmasina hizmet eden orgiitsel etik programlar; Orgiitsel
davraniglart etkileyen degerler, politikalar ve aktiviteleri ifade etmektedir.
Brenner (1992: 396) biitiin orgiitlerin agik bir bigimde ya da sezgisel bir
sekilde etik politikalarinin oldugunu belirtmektedir. Farkinda olmadan sahip
olunan etik politikalar, agik bir gekilde ortaya konulmasa da esasen orgiitiin
sistem ve siireglerinde dogal olarak yer almaktadir. Bu tiir igletmeler, faaliyet
gosterdikleri sektordeki etik standartlar1 kendi biinyelerine zaten ¢alisanlar
aracihgiyla tagimaktadirlar. Isletme yoneticilerinin, bu normlari kabullenmesi
ve yazili bigime getirmeleri durumunda s6z konusu normlar igletmenin
prensiplerine dontigmektedir.

Ozellikle son yillarda orgiitlerin etik degerler gergevesinde faaliyet
yluriitmesi gerekliligine doniik artan bir toplumsal duyarhlik giindeme gelmig
bulunmaktadir. Boylesi bir duyarlilik kargisinda, kar amaci giiden kuruluglar
olan igletmeleri rekabet avantaji saglayabilmek ve varligini stirdiiriilebilir
kilmak igin etik bir gevre olugturma g¢abasina yonlenmigtir (Carlson ve
Perrewe, 1995: 829). S6z konusu anlayis degisimine kosut olarak ve pazar
dinamiklerine de uygun bir bigimde giderek artan rekabet, saghk sektorii
ozelindeki etik degerleri daha gortintir kilmaya baglamistir. Toplumsal
hassasiyetin {ist seviyelere ¢ikmasi, ilag¢ firmalarinin da etik degerleri
benimseyen anlayiga dayali faaliyetler yiiriitme konusundaki Onceliklerini
artirmugtir.

Yukaridaki anlatimlarda, etigin kurumsallagmasi konusuna yonelik
aragtirmalarin vurguladiklart temel hususlar ortaya konulmaktadir. Ozet
olarak ifade etmek gerekirse etigin kurumsallagmasina iliskin aragtirmalarda
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genel itibariyle su soruya yanit aranmaya galistlmaktadir: “Orgiitlerde yerlesik
bir kiiltiir haline getirilmesi amaglanan etik degerlerin ilgili ig siireglerine
egemen kilinmasi nasil bir sistematik sayesinde gergeklesebilir?”

2.2. Paternalist Liderlik

Paternalistik liderlik, kavram olarak Tirkceye ‘babacan liderlik’ veya
‘pedersahi liderlik’ olarak cevrilmektedir (Erben ve Otken, 2014: 106;
Ulukdy vd., 2014: 194). Uzak Dogu Kkiiltiiriine ait degerlerin agirlikta
oldugu paternalist liderlik, kendine 6zgii yonleri bakimindan diger liderlik
tarzlarindan farklilagan niteliklere sahip bulunmaktadir (Cheng vd., 2004:
92).

Paternalist liderlik, kolektivist kiiltiire sahip toplumlarda gokga kargilagilan
bir liderlik bigimi olarak dikkat ¢ekmektedir. Dolayisiyla paternalist anlayzs,
bir liderlik tarzi olmamin Otesinde, belirgin bir kiiltiirel karakteristik
tagimaktadir (Erben ve Giineger, 2007: 956). Paternalist egilimin yiiksek
oldugu toplumlarda tist-ast iliskisi, baba ile gocuk arasindaki iligkiye benzer
nitelikler sergilemektedir. Babanin ¢ocuklart igin ogretici (didaktik) tarzi,
yol gostericiligi ve glicliniin kaynaginin kigisel olmast paternalist liderligin
de baglica niteligini ortaya koymaktadir (Ulukoy vd., 2014: 19). Paternalist
lider, orgiitte babacan rolii iistlenerek aile atmosferi olugturmakta, bununla
birlikte takipgilerinin i ve o©zel hayatlarmna dair yonlendirmelerde de
bulunabilmektedir (Aycan, 2002: 6). Lider, takipgilerine karg1 gelistirdigi
bu yakinhgin kargihginda onlardan yiiksek diizeyde bir baglilik beklentisi
tagimaya baglamaktadir (Yesiltag, 2013: 51).

Paternalist liderlik Asya ve Ortadogu toplumlarina daha yakin bir tarz
oldugu igin Tiirkiye’deki bazi yoneticilerde de bu tarzin benimsendigi
goriilmektedir (Otken ve Cenkgi, 2012: 526; Arslan, 2012: 224).
Paternalist liderlik davramginin Tiirkiye’de yaygin olarak goriilmesinin
nedenlerinden birinin babanin verdigi kararlara itaat etme anlayigi iligkili
oldugu vurgulanmaktadir (Yesiltag, 2013: 53).

Paternalist liderlik Latin Amerika, Asya ve Ortadogu orgiitlerinde etkili bir
yonetim anlayigt olarak tanimlanmasina kargin Amerikan kaynakl literatiirde
‘iyi niyetli diktatorliik’ gibi olumlu kargilanmayan bir yonetsel davranig algist
ortaya koymaktadir (Pellegrini vd., 2010: 392). Kolektivist kiiltiirlerde norm
olarak kabul edilen yoneticinin ¢alisanin kigisel yagamina katilimi, bireysel
kiiltlire sahip Bat1 diinyasinda 6zel yagama miidahale gibi algilanmasindan
kaynaklanmaktadir (Aycan, 2006: 450; Cerit, 2012: 40). Bat1 literatiiriinde
paternalizme yonelik elestirilerin temelinde otoriter liderlige kars: ileri
stiriilen goriigler 6ne ¢tkmaktadir. Oysa otokratik liderlikte, liderin astlari
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tizerinde kontrolii karsiliginda astlarin gosterdigi itaat biitiiniiyle goniilsiiz
bir bigimde ortaya ¢tkmamaktadir ¢iinkii liderin kontrol ve disiplininin, astin
tyiligi i¢in oldugu farz ve kabul edilmektedir (Koksal, 2011: 107).

Paternalist liderlik ile ilgili literatiir incelediginde bu liderlik tiiriiniin
boyutlarina ait iki temel siniflandirmanin bulundugu goriilmektedir. Aycan
(2001; 2006) paternalistik liderlik davramgimi yardimsever ve ¢ikarci
olmak iizere ikili bir ayrimla degerlendirmekte ve gelistirdigi Olgekte
paternalist liderlige yonelik bes boyut ortaya koymaktadir. S6z konusu
boyutlar sunlardan olugmaktadir (Aycan, 2006: 462, 449): Lider, isyerinde
caliganlartyla aile atmosferi olusturmaktadir. Lider, ¢aliganlarla yakin ve
kigisel iligkiler gelistirmektedir. Lider, astlarinin ¢aligma yagami diginda kalan
aktivitelere katilim saglamaktadir. Lider, astlarindan sadakat beklemekte ve
otoritesini siirdiirmektedir.

3. Arastirma: Etigin Kurumsallagmasinin Paternalist Liderlik
Anlayistyla Izah Edilebilecek Yonleri

Asagidaki anlatimlarda, ¢aligmanin teorik ve kavramsal gergevesi
dogrultusunda yapilandirilan aragtirmanin bulgularinin degerlendirildigi
aktarim, anlatim ve degerlendirmelere yer verilmektedir.

Hipotez: Paternalist liderlik etigin kurumsallasmasine olumly yonde
ethiler.

Jose ve Thibodeux (1999) ile Singhapakdi ve Vitell (2007) tarafindan
yapilan Batili-bireyci kiiltiirlerde vyiiriitiilen bilimsel ¢aligmalara gore
dolayli kurumsallasma, dogrudan kurumsallasmaya kiyasla daha o©n
plana ¢ikmaktadir. Buna kargin, toplulugu o6n plana ¢ikaran degerlerin
belirginlestigi Dogu kiiltiirlerinde ise dogrudan kurumsallagmanin daha etkili
olduguna iliskin bulgular dikkat gekmektedir (Marta vd., 2013; Singhapakdi
vd., 2010). Tirkiye’de yapilan aragtirmalarda ise nispeten farkli sonuglara
ulagilmistir. Ornegin orta kademe yoneticilerin etik algilarina iliskin yapilan
bir arastirmada (Torlak vd., 2014) dogrudan kurumsallagmanin etkisi 6n
plana ¢ikarken, bir diger arastirmada (Deliorman ve Kandemir, 2009)
ise etigin dolaylli kurumsallagmasinin daha belirgin nitelikler sergiledigi
anlagilmaktadir. Bu galigmada, konuya iligkin aragtirma ve incelemelerde
genel bir kani olarak ifade edilen goriisten hareket edilerek toplulukgu
kiiltiire sahip Tirkiye’de dogrudan kurumsallasmanin daha 6ne ¢ikacagi
teorik ongoriisiinde bulunulmustur.
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3.1. Arastirmanin Veri ve Olgekleri

Aragtirma verileri, alan yazindan faydalanilarak geligtirilen bir anket
aracihgiyla internet iizerinden online olarak elde edilmigtir. Ankette
demografik sorularin yani sira ilgili 6lgekler yer almaktadur. Tlag sektoriinde
firmalarin tiye oldugu iki kurum ile baglanti kurularak verilerin toplanmasinda
destek saglanmistir. Anketin uygulanmasinda Tlag Endiistrisi Isverenler
Sendikasi (IEIS) ve Aragtirmact Ilag Firmalar1 Dernegi’nden (ATFD) destek
alinmigtir. Veriler, 03.10.2019 ile 13.12.2019 tarihlerinde ¢evrim igi bir
anket formu araciligiyla elde edilmistir. Toplam 417 katilimciya ulagilmig
olup, 8 adet anket yetersiz veri igerdigi igin analizlere dahil edilmemistir.
Dolayisiyla analizler 409 anket iizerinden gergeklestirilmigtir.

Paternalist Liderlik Olgegi: Ilgili literatiir incelendiginde, paternalist
liderlik algisinin  belirlenmesine  yonelik belirli  6lgeklerin - kullanildig:
goriilmektedir (Aycan 2000, 2006; Cheng vd., 2004; Pellegrini ve Scandura,
2006). Orijinal Ingilizce 6lgegin i¢ tutarlilik degeri 0,85 olarak belirlenmistir.
Aycan (2006), paternalist liderlik 6lgegi kullanmugtir. S6z konusu 6lgekte,
Tiirkiye’deki paternalist liderlik uygulamalarinin gegerlilik ve giivenilirlik
diizeyi “yiiksek” olarak belirlenmistir. Bu nedenle Tiirkiye’de vyiiriitiilen
aragtirmalarda  Aycan’in paternalistik liderlik Olgegine bagvurulmaktadir
(Tiiresin, 2012; Cahgkan ve Ozkog, 2016). Bu caligmada da Aycan’in
(2006) 5 boyut ve 21 maddeden olusan 6l¢egi kullanilmigtir. Bu ¢alisma
kapsaminda kullanilan 6lgek, Tiiresin (2012: 174, 175)’in ¢aliymasindan
yararlamilarak olusturulmustur. Olgek maddeleri 5°li Likert derecelemesine
tabi tutulmustur.

Etigin Kurumsallagmast Olgegi: Singhapakdi ve Vitellin (2007)
gelistirdigi etigin  kurumsallagmasi  Olgegi, 2 boyut ve 16 ifadeden
olusmaktadir. Etigin kurumsallagmasi, ortiilii (dolayli) ve agik (dogrudan)
kurumsallagma olarak iki boyutta ele alinmaktadir. Deliorman ve
Kandemir’in (2009) Tiirk¢e’ye uyarladigr Olgek, Kandemir’in (2010;
2012) aragtirmasinda da kullanilmistir. Daha sonra Torlak ve arkadaglarinin
(2014: 175) arastirmasinda da kullanilan 6lgegin gegerlik ve giivenirligi
ortaya konulmustur. Bu ¢aliymada, Singhapakdi ve Vitellin (2007)
Olgeginin, Kandemir’in (2010: 88) Tiirkge’ye gevirisini yaptigr ifadelerden
yararlanilmigtir.

3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin en genel anlamdaki evreni, ilag sektoriinde idareci gorevi
bulunmayan (yonetici konumunda bulunmayan) ¢aliganlardir. S6z konusu
evren; muhasebe ¢aliganlarini, depo sorumlularini, fiziki dagitim gorevlilerini,
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laboratuvar ¢alisanlar1 ve benzeri islevler tistlenen ¢alisandan olugmaktadir.
Calisanlar, dogal olarak biitiiniiyle homojen nitelik gostermedigi igin ¢aligma
evreninin kisaca ifade edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda galigma evreni,
ana kitlenin bir pargast olan, onu temsil eden ve onun 6zelliklerini tagiyan
bir alt kiimeyi ifade etmektedir. Dolaysiyla da 6rneklemenin fiilen yapildig:
birimlerin olustugu kiimeyi kapsamaktadir. Bu nedenle galiyma evrenini,
Tiirkiye’de ilag sektoriinde ¢aligan tanitim ve satistan sorumlu olanlar
(miimessiller) seklinde ifade etmek miimkiin olabilmektedir.

Tiirkiye ilag sektoriinde galigan tanitim sorumlusu sayisi 2009 yili
sonrasinda yasal ¢ergevenin ve yiirlitme organlarmin ilag fiyatlarina iligkin
benimsedigi tasarruf politikalarinin etkisiyle giderek azalma egilimine
girmistir. Tlag firmalarinda gahgan sayilar1 ve gorev dagiliminda pazarlama
calisanlar1 %39 oranyla ilk sirada yer almaktadir (Civaner, 2005: 1; 2006:
34). Buna gore ila¢ tanitim sorumlularinin sayisinin 13.650 dolayinda
olabilecegini 6ngdrmek miimkiin goriinmektedir. Aragtirmada bagimh
degisken, etigin kurumsallagmasi olup, bu tutum 6lgmeyi gerektirmektedir.
Aragtirma evreninin biiyiikliigii 10.000’in tizerinde oldugu i¢in 6rneklem
kitlenin belirlenmesinde evrenin sinirsiz oldugu varsayilmugtir. Dolayistyla da
beklenen standart sapmanin, tahmini olarak en fazla 1* (5-1=4; 4/4=1,00)
olabilecegi 6ngoriisiinde bulunulmustur  (Yolal, 2016). Orneklemden
edinilen degerlerin, %5 anlamhlik diizeyine uygun bir sapma gosterebilecegi,
bu nedenle 6rneklem biyiikliigli olarak 384 kigiye ulagiimasi gerektigi
belirlenmigtir (Ural ve Kilig, 2006: 47). Veri agisindan eksikleri bulunan
anketlerin olabilme ihtimalinden dolay1, ulagilmak istenen 6rneklem 400
olarak tespit edilmistir.

Orneklem  biiyiikliigii, ilag miimessillerinin cinsiyetleri kapsaminda
kotalara ayrilmustir. Tlag miimessillerinin cinsiyet dagilimia iliskin sayisal
verilere ulagilamamaktadir. Buna kargin, miimessillerin biiylik oranda
erkek oldugu, kendisi de bir donem tanitim sorumlusu olan aragtirmacinin
deneyimleri ve sektorde yapilan aragtirma bulgulart arasinda yer almaktadir
(Akkog, 2008; Aksu, 2006; Bozyigit ve Akkan, 2013; Civaner, 2005; 2006).
Bu nedenle 6rneklem biiyiikliigii olan 400 rakaminin %80’inin erkeklerden,
%20’sinin kadinlardan olugturulmas: uygun goriilmiistiir. Sektorde yerli
ve yabana firmalarin yer aldigi goz oniinde bulundurularak, belirlenen
orneklem biyiikliigiiniin yarisinin yerli firmalarda, diger yarisinin da yabanci

4 Degisim araligi, Olgiilmesi istenilen niteligin en biiyilk degerden en kiiglik degerin
gikartilmastyla bulunmaktadir (R: Max.-Min.). Degisim araligi 4’c boliinmekte, bu sayede %5
anlamhlik diizeyine iliskin tahmini standart sapma belirlenmektedir.
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ya da yabanci ortakli firmalarda ¢aligan ila¢ miimessillerinden olugturulmas:
gerektigi degerlendirmesi yapilmistir.

3.3. Verilerin Analizi

Edinilen veriler igin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmus,
aragtirma hipotezlerini test eden analizler gergeklestirilmigtir. Giivenilirlik
degerinin belirleyebilmek amaciyla i¢ tutarhilik analizi, gegerlilik degerini
belirleyebilmek amaciyla da faktor analizi kullanilmigtir. Hipotez testi igin
goklu regresyon analizi ve tek orneklem t-testinden yararlanilmistir.

Sosyal bilimler alaninda 409 ¢alisandan olugan 6rneklem, “biiyiik” olarak
kabul edilmektedir. Biiyiik oldugu kabul edilen 6rneklemlerde (n>30),
merkezi limit teoreminden vyararlanilmaktadir. S6z konusu teoremde,
parametrik testler i¢in normallik varsayiminin saglandigr kabuliinden
hareket edilmektedir (Mert, 2016: 4). Bu nedenle de normal dagilimin
gergeklestiginin - varsayilabildigi analizler sunlar olmustur: Bagimsiz
orneklemler t-testi, tek 6rneklem t-testi, goklu regresyon analizleri. Faktor
analizinde Bartlett Kiiresellik testi, anlamli veriler ortaya koymugtur. Bu
durum ise gok degiskenli normalligin ger¢eklestigi yorumunda bulunabilmeye
olanak saglamaktadir (Cokluk vd., 2012: 208). Buradan yola ¢ikilarak,
analizlerdeki parametrik kogullarin ve normal dagilim kosullarinin saglandig:
gikarsamasinda bulunulabilmektedir.

Paternalist liderlik Olgegine ait giivenilirlik analizi bulgular1, pilot
aragtirmada kullanilan Olgekte bir degisiklik yapilmasini gerektirmeyecek
kadar yiiksek i¢ tutarlilik degerleri gostermektedir. Dort boyutta en kiigiik i¢
tutarlik katsayis1 0,730 olup; en kiigiik madde-toplam korelasyonu 0,320°dir.
Boyutlar arasinda, silindigi taktirde alfa katsaymi dikkat gekici sekilde
tyilestirecek madde yer almamaktadir.
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Tablo 1. Paternalist Liderlik Ol¢esji Giivenilivlik Analizi Bulgular

=
< o B -
Boyutlar g ER= . g 'z
Katsayilar = g}q § .g % é g %
o 22 | 888 £
< OB | OsM| &4
Orneklem biiyiikliigii 395 395 400 407
Madde sayis1 4 5 4 2
Alfa katsays1 (tiim 6lgek igin) 0,93 0,90 0,82 0,73
En kiigtik ve bvuy1.1k madde-biitiin 0.82/0.85 |0.65/0.83 0,59/0,69 |0,57/0,57
korelasyon degeri
En kiigiik ve biiyiik ¢oklu agiklayicilik 0.70/0.73 | 0.45/0.72 0,37/0,48 |0,32/0,32
R?katsayist
Alfva katsa.ylsl (en kiigiik ve biiyiik 0.91/0.91 | 0.87/0.90 0,74/0,79 | N/A N/A
deger harig)
Ortalama | 3,21 3,38 3,47 3,13
St. sapma | 1,09 0,98 0,87 1,04

Etigin kurumsallagmasi1 6lgegine ait giivenilirlik bulgular: (Tablo 2) pilot

analiz sonucunda olugturulan 6lgekteki ters yonlii iki ifadenin (65 ve 69),
Olgegin i¢ tutarlilk degerini diigtirdiiglinii gostermektedir. Bu ifadelerin
¢ikartilmasinin ardindan ortaya ¢ikan degerler oldukga ytiksek bir i¢ tutarlilik

degeri ortaya koymaktadir. Tki boyutta en kiigiik i¢ tutarlik katsayist 0,880

olup; en kii¢iik madde-toplam korelasyonu 0,330’dur. Dolayisiyla da boyutlar

arasinda silinmesi durumunda alfa katsayini anlamh diizeyde iyilestirecek

madde bulunmamaktadir.
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Tablo 2. Etijfin Kurumsallasmast Olgesji Giivenilirlik Analizi Bulgular:

< <
g g
Katsayilar povue =§ '§ %
EE | BB
8 g R g
Orneklem biiyiikliigii 392 396
Madde sayis1 7 5
Alfa katsayis1 (tiim 6lgek igin) 0,89 0,88

En kiigiik ve biiyiik madde-biitiin korelasyon degeri 0,53/0,79 067/0,78

En kiigiik ve biiyiik ¢oklu agiklayicilik R? katsayist 0,33/0,71 0,46/0,63
Alfa katsayst (en kiigiik ve biiyiik deger harig) 0,86/0,90 0,85/0,87
Ortalama 3,39 3,51
Standart sapma 0,98 1,08

3.3.1. Gegerlilik Analizi

Veri toplamada kullanilan Olgeklerin gegerliliginin saglanmas: igin
orijinal Ol¢eklerin hangileri oldugu belirlenmistir. S6z konusu orijinal
Olgeklerin, gecmis tarihli olarak Tiirkiye’de teste tabi tutularak uyarlanmig
versiyonlarina oncelik verilmigtir. Yiizeysel gecerliliginin dogrulanabilmesi
maksadiyla pilot aragtirma igin diizenlenen anket formuna iligkin alan
uzmani iki akademisyenin goriiglerine bagvurulmugtur. Bu suretle, 6lgeklerin
igerik gecerlilikleri teyit edilmistir. Olgeklerin yap1 gegerliliklerinin
belirlenebilmesi amaciyla biitiin 6lgeklere doniik faktor analizi uygulanmig
ve agagidaki sonuglara ulagilmigtir. Bu ¢aligmada faktor yapr gegerliliginin
belirlenmesi amaciyla yapilan faktor analizlerinde genellestirilmis en kiigtik
kareler yontemi tercih edilmistir.

Paternalist Liderlik Olgegi Faktor Analizi: Yapilan faktor analizi
neticesinde faktor yiikleri 0,40’tan diigiik diizeydeki ya da birden fazla
taktore yiiklenen “Aile Atmosferi” faktoriine ait bir ifade, “Bireysellestirilmig
Iliskiler” faktoriine iliskin bir ifade, “Is Disi Yasamlara Katilma” faktorii
kapsamindaki iki ifade, “Sadakat Beklentisi” faktorti kapsamindaki bir ifade
ve “Otorite ve Statiiniin Korunmas:” faktorii kapsamindaki bir ifade olgekten
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¢ikarilmig ve kalan ifadelerin dort faktorde toplandig goriilmiistiir (Tablo 3).
Dort boyutlu yapinin KMO 6rneklem yeterligi %92 olup, Bartlett kiiresellik
test (x%: 4131,88; s.d.: 120; p<0,0001) sonucu da anlamli ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla veri setinin faktor analizine uygunlugu belirlenebilmekte, bunun
yanu sira gok degigkenli normal dagilimin saglandig: da teyit edilebilmektedir.
Dort boyutlu yapi, toplam varyansin %65’ini agiklamaktadir.

Ilk faktor, dort maddeden olugmakta ve soz konusu dort madde,
toplam varyansin %20D’ini agiklamaktadir. Bu boyutta, Tablo 3’teki
“Faktor 1” stitununda yer alan ilk dort madde bir araya gelmektedir.
Maddelerin tamami major olup, literatiirle uyumlu olacak sekilde faktor,
“Aile Atmosferi” seklinde ifade edilmistir. Tkinci faktor, alan yazindaki
“bireysellestirilmis iliskiler” ile “ig disi yagamlara katilma” boyutlarina
ait ifadelerden olugmaktadir. Tablo 3’iin “Faktor 2” stitununda, ifadelere
iliskin ulagilan bes deger goriilebilmektedir. Igerik olarak yoneticilerin
caliganlariyla is yerinde ve i yeri diginda yakin iletisim iginde olmalar1 ve
onlarin mutluluklarini paylagip sorunlarini ¢6zme tutumlarini igerdiginden
faktore “Calisanlarla Bireysel Iligkiler” adi verilmistir. Faktérde yoneticilerin
caliganlarin1 yakindan tanimaya ve onlarla birebir iligki kurmaya 6nem
vermesi (yiikii>0,700) dikkat ¢ekmektedir.
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Toblo 3. Paternalist Liderlik Olgesji Faktor Analizi Bulgular Tablosu

ifadeler ve Boyutlar Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
1 2 3 4
Aile Atmosfert
Caliganlara aile biiyiigii gibi 6giit verir .863
Caliganlara aile biiytigii gibi davranir 816
Isyerinde aile ortami olusturmaya 6nem verir 810
Biitiin ¢alisanlarindan kendini sorumlu hisseder 775
(ebeveynin ¢ocuk sorumlulugu gibi)
Calssanlarin Biveysel Iligkiler
Caliganlarini yakindan tanimaya 6nem verir 795
Calisanlariyla bire bir iligki kurmaya ¢ok 6nem .706
verir
Caliganlarinin gelisimini yakinen takip eder .653
Thtiyaglari oldugu zaman, calisanlarina is disi .620
konularda yardim etmeye hazirdir
Caliganlardan birinin 6zel hayatinda yagadigt 502
problemlerde arabuluculuk yapmaya hazirdir
Otorite ve Statiiniin Ko as1
Caliganlariyla yakin iligki kurar fakat aradaki 757
mesafeyi korur
Isle ilgili her seyin kontrolii altinda ve bilgisi 727
dahilinde gergeklestirilmesini ister
Isle ilgili konularda gahganlarinin fikrini alir fakat 579
son karar1 kendisi verir
Cahisanlarina kars: tath serttir 460
Sadakat Beklentisi
Caliganlara iligkin karar verirken performans en .843
onemli kriter degildir
Calisanlarda performanstan ziyade, sadakate 6nem 480
verir
Ozdegeri | 48,99 | 10,93 | 6,81 | 5,33
Aciklanan Varyansin Yiizdesi| 21,19 | 19,07 | 14,30 | 10,29
Ortalama| 3,21 | 3,38 | 3,46 | 3,13
Giivenilirlik Katsayis1| 0,93 | 0,90 | 0,82 | 0,73
Toplam Agiklanan Varyansin Yiizdesi 64,84
Kaiser-Meyer-Olkin Katsayis1 0,92
.. . .| Ki-kare: 4131,88; s.d.: 120;
Bartlett Kiiresellik Testi p<0,0001

Cikarim Yontemi: Genellestirilmis En Kiiglik Kareler
Dondiirme Metodu: Kaiser Normalizasyonuyla Varimax
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Ugiincti  faktér dort maddeli olup, toplam varyansin  %14’inii
aciklamaktadir. Bu boyutta yoneticilerin calisanlartyla mesafeli iligkiler
gelistirmeye ve igle ilgili tiim hususlara vakif olmayz istedikleri belirgin sekilde
one ¢ikmaktadir. Dordiincii ve son faktor iki maddeli olup; toplam varyansin
%10’ unu agiklamaktadir. Tki maddeli olsa da i¢ tutarhlik katsaymnin 0,730
oldugu goriilmektedir. Bu faktorii olusturan ifadeler, “Faktor 4” siitununda
yer almaktadir. Yoneticiler igin performansin sadakatten daha belirleyici
oldugu belirlenmektedir.

Diger o6l¢eklerde oldugu gibi paternalist liderligin dort boyutu (Tablo
3), kararsizlik noktasina (3) gore tek 6rneklem t-testine tabi tutulmugtur.
Yoneticilerin aile atmosferi yaratmaya gahigtiklart (x:3,21+1,09; t:3,774;
sd: 394; p<0,0001) ve gahsanlariyla yakindan ilgilendikleri (x:3,37+0,98;
t:7,574; sd: 394; p<0,0001) belirlenmektedir. Bununla birlikte otorite
ve statiilerini korumaya da (%:3,47+0,87; t:10,837; sd: 399; p<0,0001)
ve sadakat beklentisi i¢inde olduklar1 da (%:3,13+1,04; t:2,522; sd: 4006;
p:0,012) tespit edilmektedir.

Etigin Kurumsallasmas: Olgegi Faktor Analizi: Giivenirlik analizi
sonrasi 12 maddeye diigen etigin kurumsallagmasi 6l¢egine uygulanan faktor
analizi iki boyutlu bir yapiy: teyit etmektedir (Tablo 4). KMO 6rneklem
yeterligi %89 olup, Bartlett Kiiresellik testinin (x*: 2679,07; s.d.: 66;
p<0,0001) de anlamli oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, veri setinin faktor
analizine uygunlugu belirlenebilmektedir. Ayrica Barttlett test sonucuna
bakarak ¢ok degiskenli normal dagilimin yerine getirildigi de distintilebilir.
Iki boyut toplam varyansin %58’ini agiklamaktadir.

Etigin  kurumsallagmasinin  ilk  boyutu, dolayli kurumsallagmadir.
Bu boyutta yedi madde bulunmakta olup; toplam varyansin %32’sini
agiklamaktadir. Bu boyutta, “Faktor 17 stitunundaki veriler yer almaktadur.
Literatiir ile uyumlu olacak sekilde bu boyut, “Dolayli Kurumsallagma”
baghgiyla belirtilmigti. Bu boyuta iliskin verilerden yola gikilarak
genel itibariyle ¢aliganlarin, orgiitiin etik itibarin1 korumaya doniik bir
sorumluluk algisina sahip olduklari, etik davranigin vazgegilmez oldugu,
topluma hizmete inanildig1 ve ortak davranislarin yaygin oldugu hususlari
(yiik>0,700) 6n plana gtkmaktadir. Tkinci faktor bes maddeli olup, toplam
varyansin %26’si1 agiklamaktadir. Bu boyutun maddelerine iligkin olarak,
“Faktor 2” stitunundaki veriler elde edilmistir. Bu verilerden hareketle,
kurumda etik standart ve politikalarin yetkinlikle paylagildigr bir egitim
programinin oldugu, tepe yonetimin etik egitim programlarinda yer aldig:
ve etik ¢aligmalardan sorumlu bir st diizey yonetici bulundugu hususlar:
dikkat cekmektedir.
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Tablo 4. Etijfin Kurumsallasmast Olgesji Faktor Analizi Bulgular: Tablosu

Ifadeler ve Boyutlar | Faktor 1 | Faktor 2
Dolayls Kurumsallasma
Caliganlar, kurumun etik itibarini korumaya doniik sorumluluk .861
duygusuna sahiptir
Ust yonetim, kurumsal performans agisindan etik davranisin .830

vazgegilmez olduguna inanmaktadir

Ust yonetim, kurumumuzun toplumun genel refahi ve yasam 770
kalitesine katki saglamasi gerektigine inanmaktadir

Kurumumda uygun davranigin ne olduguna iliskin ortak bir 758
anlay1g ve degerler sistemi bulunmaktadir

Ust yonetim, kurumumda diiriistlitk temelli bir kiiltiir .657
geligtirmistir
Ustler ve astlar arasinda etik ¢atisma ve ikilemler agik¢a 622

tartigilabilmektedir

Ust yonetim, galisanlarinin etik olmayan ve yasadist verdigi .546
kararlarina iliskin olarak sorumluluk almaktadir

Dogrudan Kurumsallasma

Kurumum, etik standart ve politikalarinin etkin olarak .832

paylagildigy bir egitim programina sahip degildir

Ust yonetim, etik egitim programlarinda yer almamaktadir .810

Cahigtigim kurumda etik galigmalardan sorumlu bir iist diizey .780
yonetici bulunmamaktadir

Calhigtigim kurum, etik konularyla ilgilenen bir etik komite ya .702
da takima sahip degildir

Calistigim kurum diizenli olarak etik denetiminden .686
gegmemektedir

Ozdegeri| 44,79 19,65

Agiklanan Varyans (%) | 32,16 26,26

Ortalama| 3,39 3,51

Giivenilirlik Katsays1| 0,89 0,88

Toplam Agiklanan Varyans (%) 58,42

Kaiser-Meyer-Olkin Katsayisi 0,89

Ki-kare: 2679,07;

Bartlett kiiresellik testi s.d.: 66; p<0,0001

Cikarim Yontemi: Genellestirilmis En Kiigiik Kareler
Dondiirme Metodu: Kaiser Normalizasyonuyla Varimax




220 | Etigin Kurumsallagmasindn Paternalist Liderlik Anlayisimim Degjerlendivilmesi

Tablo 4’te bulunan etigin kurumsallagmasina ait iki boyuta, kararsizlik
noktasina (3) gore tek Orneklem t-testi uygulanmistir. Cahisanlarin
kurumlarina hem dolayli (x: 3,39+0,97; t: 7,938; sd: 391; p<0,0001) hem
de dogrudan (&: 3,51%1,07; t: 9,451, sd: 394; p<0,0001) olarak etigin
kurumsallagtigina inandiklar: ortaya ¢tkmaktadir.

4. Bulgular

Hipotez Testi Bulgulari: Aragtirma hipotezinin test edilebilmesi igin
¢oklu dogrusal regresyon analizleri yapilmigtir. Degiskenler arasindaki
iligkinin dogrusal olup olmadigr bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken
arasinda sagihm grafigi ¢izilerek kontrol edilmistir. Ayrica korelasyon
katsayilar1 irdelenmistir. Etigin kurumsallagmasinin iki boyutu olmasi
nedeniyle, ¢oklu regresyon analizleri ayr1 ayr1 yapilmuistir.

Paternalist Liderligin Etigin Kurumsallagmasina Etkisi: Aragtirma
hipotezi  paternalist liderligin  etigin  kurumsallagmasini  etkiledigi
yoniindedir. Diger bagimsiz degiskenlerde oldugu gibi, paternalist
liderligin etigin dogrudan ve dolayli kurumsallagmasina etkisi birbirinden
bagimsiz bir bigimde analize tabi tutulmustur (Tablo 5). Paternalist
liderlik uygulamalarinin, etigin dolayli kurumsallagmasini etkiledigi
belirlenmektedir. Model igin F , ...: 21,988 (p<0,0001) olarak bulunmus
olup; bu durum analizin gegerligine isaret etmektedir. Model, etigin
dolayli kurumsallagmasindaki degisimin %26,1’ini agiklayabilmektedir. Alt
boyutlar arasinda yer alan “Aile atmosferi” boyutu, “Otorite ve statiiniin
korunmas1” boyutu ile “Sadakat beklentisi” boyutlarinin regresyon
katsayilar1 istatistiksel olarak anlamli goriinmemektedir. Buna kargin
calisanlarla bireysel iliskiler boyutunun olumlu yonde anlaml bir etkisi s6z
konusudur. Caliganlarla bireysel iliskiler boyutundaki bir birimlik degisim,
etigin dolayli kurumsallagmasini 0,329 birim arttirmaktadir. “Caliganlarla
Bireysel Tligkiler” boyutu, alan yazindaki “Bireysellestirilmis Tligkiler” ve “Ig
Dig1 Yagamlara Katilma™ boyutlarinin karigimi seklinde ortaya gikmaktadir.
Dolayisiyla bu iki hususun etigin dolayli yoldan kurumsallagtirilmasinda
dikkate alinmasi gerekmektedir.
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Tablo 5. Paternalist Liderlik ve Etigin Kurumsallasmas:

Degiskenler B Std. |Beta |t B Std. |Beta |t
Hata Hata
(Constant) 1,456 | ,192 7,582 (3,406| ,243 14,023
Aile atmosferi ,068| ,053| ,077 1,291 | -,016| ,066| -,016 -,239
Gabganlarla birey | )31 (20 | 399 | 4.385%%% | 473| 096| 429| 4.938%+
bazli iligkiler
Otorite ve
statiiniin ,103| ,070| ,093 1,486 | -,256| ,089| -,204| -2,873**
korunmast
Sadakat beklentisi| ,090| ,057| ,097 1,591 | -,174| ,073| -,163| -2,378*
Bagiml Dolayli Kurumsallagma Dogrudan Kurumsallasma
degisken
Model R: 0,519; R%: 0,269; AR%: R: 0,281; R?: 0,079; AR?:
0,261; F, ...: 21,988*** 0,068; F, ., 1 7,565***
oklu baslantt En diisiik tolerans: 0,368; En En distik tolerans: 0,344; En
¢ stati ;g'l deri yitksek VIF: 2,715; En yitksek | yiiksek VIF: 2,906; En yiiksek
1statistident CI: 15,892 CI: 16,400
p *p<0,05 **p<0,01, ***p<0,001

Tablo 5’teki veriler esas alindiginda, paternalist liderligin etigin
dogrudan kurumsallagmasini etkiledigi anlagilabilmektedir. Model gegerli
(F(4;354)
¢ok diisitk de olsa %6,8 oraninda agiklayabildigini ortaya koymaktadir.
Alt boyutlardan aile atmosferine iliskin regresyon katsaysi istatistiki olarak

:7,565; p<0,001) oldugu ve etigin dogrudan kurumsallagmasini

anlamsizdir. Calisanlarla birseysel iligkilerdeki bir birimlik degisim, etigin
dogrudan kurumsallagmasini 0,329 birim arttirmaktadir. Buna kargin
otorite ve statiiniin korunmasindaki bir birimlik degisim etigin dogrudan
kurumsallagmasint 0,093 birim azaltirken, sadakat beklentisi 0,097 birim
azaltmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarla bireysel iligkiler etigin dogrudan
kurumsallagmasini olumlu yonde etkilemektedir. Buna kargin, “otorite ve
statiiniin korunmas1” boyutu ile “sadakat beklentisi” boyutunu olumsuz
etkilemektedir.

Sonug

Insan saglgma sundugu katkilarin yaminda yillik satiy hedefleriyle
calisan ilag sektoriinde satig, pazarlama ve insan kaynaklar1 yonetimiyle de
diger sektorlerden farklilagmaktadir. Rekabet sadece tirinler, fiyatlar ya da
eczane kampanyalart ile ger¢eklesmemektedir. Firmalarin gortinen yiizii
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olan ila¢ tamitim sorumlularinin (miimessiller) kisisel ve mesleki gelisimleri
de rekabette farkliik yaratmakta on plana g¢ikmaktadir. Saghk meslek
mensubuna nasil yaklagilacagi, hastalarin ihtiyaglarinin belirlenerek satig
ya da tanitim goriigmesinde muhatabin nasil ikna edilecegi gibi daha gok
miigteriye gore sekillenen yontemler kullanilir. Bu nedenle firmalarin egitim
ve insan kaynaklar1 departmanlarinin yil boyu siiren egitim programlarinin
oldugu gozlenmektedir. Bu programlar her bir tanitim sorumlusunun ilk
amiri olan bolge miidiirtiniin belirledigi geligim alanlar1 tizerine odaklanur.
Satis hedefleri olan tamitim sorumlulart ile firmanmin stratejilerine bagh
olarak aylik ya da iger aylik periyodlarla hedef degerlendirmesi yapilir. IMS®
Health’den alinan verilerle satiglarin degerlendirildigi, tanitim sorumlusunun
hedeflerin  gozden gegirmesini saglayan gerekirse yeni yaklagimlar ile
satiglarin1 artirmasini motive eden performans degerleme goriigmeleri
yapilir. Gerek egitim gerek satig bazinda gelisimler icin bolge yoneticilerinin
yol gosterme sorumlulugu vardir. Bu nedenler sektorde serbestiyetci liderlik
davraniglarinin goriilmemesinin belirleyicileridir.

Paternalist liderligin orijinalinde beg boyutu bulunmaktadir. Bunlar;
aile atmosferi, bireysellestirilmis iligkiler, ig dis1 yagamlara katilma, sadakat
beklentisi ve otorite ve statiiniin korunmasidir. Ornegimizde dort boyutlu
bir yap1 ortaya gtkmakta ve toplam varyansin %65’ini agiklamaktadir. Dikkat
gekici husus, “bireysellestirilmis iliskiler” boyutu ile “is dist yagamlara
katilma” boyutlarinin birleserek bir boyuta doniigmesidir. Birlesen bu
boyut; ¢alisanlarin yakindan taninmasina, onlarla bire bir iligki kurulmasina
ve gelisgimlerinin takip edilmesine Onem verilmesini ve ayrica, ig digt
konularda yardim edilmesine ve 6zel hayatlarindaki sorunlarin ¢oztimiine
katki konulmasini igermektedir. Dolayisiyla boyutun “Caliganlarla Bireysel
Tliskiler” olarak adlandirilmasinin uygun olduguna karar verilmistir. Bu
bulgu, paternalist liderlik ile ilgili alanyazini gelistirme potansiyelindedir.

Aragtirmaya katilanlar, yOneticilerinin  paternalist liderligin =~ dort
boyutundaki davraniglari sergiledikleri goriisiindedirler. Bagka bir anlatimla,
yoneticilerin bir yandan aile atmosferi yaratmaya ¢alistiklari ve galiganlarryla
vakindan ilgilendikleri ortaya ¢ikarken diger taraftan otorite ve statiilerini
korumaya ve sadakat beklentisi iginde olduklar1 da belirlenmistir. Bu
durumun Tiirk kiiltiirii agisindan uygun bir yonetim tarzini tegkil edebilecegi
degerlendirmesi yapilabilir. Toplulukcu davranis sergileyen bizim gibi
toplumlarda genellikle paternalist liderlik benimsenmektedir (Cakici ve
Burak, 2019: 342; Aycan, 2001: 11).

5  IMS: Bolgesel bazli (brick) satis verilerinin raporlandirildig sistemin adidur.
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Etigin kurumsallagmast 6lgeginde iki boyutlu yapr teyit edilmistir. Tki
boyutlu yap: toplam varyansin %58’ini agiklamigtir. Orijinalde oldugu gibi
iki boyut etigin dolayli ve dogrudan kurumsallagmast olarak belirlenmistir.
Caliganlarin kurumlarinda hem dolayll hem de dogrudan olarak etigin
kurumsallagtigina inandiklar1 ortaya ¢tkmaktadir. Boylece bir firmada etigin
her iki agidan da kurumsallagtirilabilecegi belirlenmektedir.

Paternalist lider, giic ve otorite aracihgiyla etki alani olugturmaya
caligmaktadir. Liderin calisanlara kargi etkisi, ¢ekinme/korku duygusuyla
birlikte elde ettigi saygmhk seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu makale
kapsaminda ortaya konulan bulgulara bakildiginda paternalist liderlik
(i3s3 21,988; p<0,0001; AR?: %26) hem
(w358 7,565; p<0,001; AR?: %7) lizerinde
anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Buna kargin, alt boyutlar arasinda

anlayiginin, hem etigin dolayli (F
de dogrudan kurumsallagma (F

yer alan “Aile atmosferi”, “Otorite ve statiiniin korunmasi1” ve “Sadakat
beklentisi” Olgiitlerinin, etigin dolayli kurumsallagmasi {izerinde anlamli bir
etkisinin olmadig belirlenmigtir. “Calisanlarla bireysel iliskiler” olciitiiniin
ise miispet bir etki olusturdugu belirlemesi ortaya ¢ikmaktadir. Paternalistik
liderlik alan yazinindaki “Bireysellestirilmis iliskiler” ve “Is dis1 yasamlara
katilma™ olgiitleri, tek bir oOlgiite dontiserek “Calisanlarla bireysel iligkiler”
olarak ifade edilmektedir. Etigin dogrudan kurumsallagmas: bakimindan
degerlendirildiginde, “Aile atmosferi” olgiitiiniin olumlu etkisinin olmadig1
goriilmektedir. “Otorite ve statiiniin korunmas1” ve “Sadakat beklentisi”
olgiitleri, etigin dogrudan kurumsallagmasini negatif olarak etkilemektedir.
“Caliganlarla bireysel iligkiler” olgiitii ise etigin dogrudan kurumsallagmasini
olumlu etkilemektedir. Toplulukqu bir Kkiiltiir yapisina sahip Tiirkiye’de,
caligan iligkileri agisindan anlaml bir etki gosterebilecegi teorik ongoriisiinde
bulunulabilecek olan paternalist liderlik anlayigi, s6z konusu teorik Ongoriiyii
hakli ¢ikarmakta ve etigin kurumsallagmasi bakimindan anlamli bir etkide
bulunmaktadir. Liderler, kisisel otorite ve statiilerini stirdiiriilebilir kilmay:
pekistirebilmek igin astarindan sadakat beklemektedir. Sadakat beklentisi
ise mesafeli bir iligkiye kaynaklik etmektedir. Hangi seviyede olursa olsun,
isgorenler arasindaki mesafeli davranig bigimi, istenilmeyen birtakim
olumsuzluklara yol agabilmektedir. S6z konusu olasi mahzurlu yonler
barindiriyor olmasina kargin, isgorenler arasinda tesis edilecek olan yakin
iligkiler ise orgiitsel agidan olumlu sonuglar verebilmektedir. Burada olasiliklt
bir soylem tercih edilmesinin nedeni, olusturulacak yakin iligki bi¢iminin,
bazi ¢aliganlarda suiistimal ile sonuglanabilecek etkilere agik olmasindan ileri
gelmektedir. Nitekim “En iyl samimiyet resmiyettir” ogretisinde de ifade
edilmeye ¢alhigildig1 tizere, babacan/pedersahi bir anlayisla ve samimiyetle
yaklagilan baz1 durumlarda istenilen olumlu netice ortaya ¢ikmayabilmektedir.
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Bu nedenle, resmi davranig bigiminden 6diin vermeksizin ¢alisanlarin ihtiyag
ve onceliklerine de yeterli hassasiyetin gosterilmesi, bir liderlik davranist
olarak beklenilmektedir. Sektorel gergekler goz 6niinde bulunduruldugunda
genel anlamda c¢aliganlar, aile ortamini amimsatan bir ¢aligma ortami
beklentisi i¢inde bulunmamaktadirlar. Bu nedenle de etik davranislart
sahiplenme bakimindan, lider konumundaki kisilerden yeterli diizeydeki
bir ilgi ve yol gosterme ¢abasini gormeyi tiim galiganlar arzu etmektedir.
Dolaysiyla paternalist liderlik, etigin dolayll kurumsallagmasini yiizde 26
oraninda agiklayabilmesine karsin, dogrudan kurumsallagmasini yiizde 7
oraninda agiklayabilmektedir.
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Boliim 12

Kiiresel Kariyer Yaklagiminda Kiiltiir
Farkliliklarina Tolerans

Ercan Yiiksekyildiz'

Ozet

Everest’e tirmanmak, Zambezi nehrinde rafting yapmak, Palandoken’de
kayaga gitmek, Afrika’da safari yapmak, spor bir otomobile sahip olmak gibi
pek ¢ok sey ¢ogumuzun hayallerini siislemektedir. Acaba kagimiz, bu tiirlii
hayallerimizi gergeklestirebilecek ekonomik imkanlara sahibiz? Pek ¢ogumuz
hayallerimizi gercege doniistiirebilmek amacryla kariyer planlamast yapmaya
caligiriz, fakat bu planlarin pek azi istedigimiz yonde gelisme gosterir. Ancak,
kisisel vizyonumuzu takip etme 1srarciligimiz ve belirledigimiz hedeflere bagh
kalma cesaretimiz, belki de tam olarak hayal ettigimiz noktaya olmasa da
yakinlarina ulagsmamiza yardimer olacaktir. Bu nedenle kariyer planlamamizin
iniversite egitimi  oncesinde  gekillenmeye baglamast  gerekmektedir.
Ulkemizdeki iiniversite dncesi egitim sisteminin buna yardimci olmamast
ve kariyer planlarimizi dikkate almamasi bu yolda 6niimiizdeki en biiyiik
engeli tegkil etmekte, ancak tiniversite egitimimiz sonrasinda nasil bir kariyer
yapabilecegimizin ger¢eklerini 6niimiize koymaktadir. Bu nedenle “acaba
nereden baglamaliyim” sorusu uzun siire bizi mesgul etmektedir.

1. Giris

1970’ yillarda ilk kez dikkate alinip aragtirmalara konu olmaya baglayan
kariyer kavrami, genel anlamda yagam boyu siiren bir ugrag: nitelendirirken
ozgiil anlamda ise geng yaslarda ilerlemek ve yiikselmek beklentisi ile girilen
ve emeklilige kadar siirdiiriilen ugras olarak nitelendirilebilir (Simgek ve

Oge, 2011: 282).

Kariyer, kisinin ige yonelik olarak elde ettigi tiim deneyimler ve ¢alistig
pozisyonlar olarak tanmimlanabilir. Kariyer kavrami kigisel bir kavram
olmasinin yaninda, kisilerin orgiite olan katkilarinda temel rol oynamasi

1 Samsun Universitesi, Iktisadi, Idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Denizcilik i§lctmclcri
Yénetimi Boliimii, ercan.yuksekyildiz@samsun.edu.tr, ORCID: 0000-0001-7199-8267
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nedeniyle orgiitsel anlamda da 6nem arzeden bir kavram haline gelmektedir
(Erig ve Bulut, 2015: 505). Robbins ve dig. (2013: 193) kariyeri kisaca
bir kiginin yagam boyunca sahip oldugu ig pozisyonlar1 dizisi olarak
tanimlamaktadirlar.

Bingol (2006: 285) kariyerin, bireyin i§ yasamu siiresince izlemesi
gereken bir dizi faaliyet yolu ve yagsamu siiresince iggal ettigi bireysel olarak
algilanmug pozisyonlar zinciri olarak tanimlanabilecegini ifade etmektedir.
Yazar; kariyeri, bireyin yagamu siiresince igle ilgili deneyim ve faaliyetlerle
biitlinlestirilmis ve bireysel olarak algilanan tutum ve davramig bigimleri
serisi olarak kabul etmekte, her bireyin ister bir gocuk bakicisi ister yonetici
ya da bir akademisyen olsun otomatik olarak bir kariyere sahip oldugunun
altin1 ¢izmektedir. Bunun yaninda bireyin kariyeri, kendisi i¢in anlamli bir
sekilde yorumlamasi gerekliligini vargulamaktadir.

Uretim faktorlerini bir araya getirmek suretiyle faaliyet gosteren igletmeler,
mali ve fiziki yonden ne kadar nitelikli kaynaklar1 bir araya getirseler de
bu kaynaklar nitelikli isglicii ile desteklenmedigi siirece verimli olarak
kullanilmasini saglamada giigliik ¢ekeceklerdir. Bu nedenle giintimiizde
entelektiiel sermaye diye adlandirilan kavramin en vazgegilmez bileseni
insan kaynaklaridir. Nitekim Roots (1997)’den alintilayan Erkug (2006: 78)
entelektiiel sermayeyi bilangoda goriilmeyen siiregler, patentler, ticari haklar
ve markalarin yaninda 6rgiit ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi ve bu bilginin
orgiit i¢in kullanilmasi geklinde tarif etmektedir.

Orgiitlerdeki yeniden yapilanma ve degisim isletmelerin politikalart ve
uygulamalarini da degisime zorlamigtir. Bu kapsamda kariyer planlama ve
yonetimi de insan kaynaklari yonetimi alaninda hizla gelisen bir alan olarak
kendini gostermeye baglamistir (Soysal, 2011: 115). Kariyer belirleme,
olugturma ve gelistirme temelde bireyin sorumlulugunda olsa da, nitelikli
insan kaynaklarini elde tutmak ve uzun donemde iggorenlerden daha fazla
fayda elde etmek adina orgiitlerin de isgorenlerin kariyerlerini geligtirmeleri
ve isgorenlere terfi gordiikleri duygusunu yagatmalari ¢agdag bir gerek haline
gelmistir. Bu nedenle hem birey hem de kurum iste yiikselme olanaklarini
goz 6niinde bulundurmalidirlar. (Tuncer ve dig., 2011: 394; Findike1, 2009:
343).

Giiniimiiz i§ diinyasinda gozlemlenen degigim riizgarlar1 basta Orgiit
yapilar1 ve yonetim yaklagimlart olmak iizere bireysel anlamda da iggorenlerin
bakig agilarini etkilemigtir. Yonetim ile ¢alisanlarin arasindaki etkilegimin de
bu degisimden nasibini almasi, taraflarin kariyer anlayiglarina da yansimugtir.
Bu anlayigin degismesine neden olan unsurlar su sekilde siralanabilir
(Ozdemir, 2013: 258):
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a. Orgiitlerin yonetimi ve organizasyonundaki degisimler,
b. Isgorenlerin kariyer bakis agilarindaki degisimler.

Giiniimiiziin gegerli kariyer anlayis1 artik bir orgiite bagh ve sinurlt bir
kariyer anlayig1 olmayip profesyonellik ile meslege bagliligin 6n plana giktig,
kariyer hareketliliginde gesitliligi biinyesinde barindiran esnek bir yap1 olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bireyler artik farkli orgiitlerde ve alanlarda degisik
igler arasinda hareketli olarak kariyerlerini siirdiirmektedirler (Simgek ve
Oge, 2011: 297; Kobanoglu, 2023: 126).

Yukarida ifade edilen yeni kariyer anlayis1 dogrultusunda gelistirilen yeni
kariyer yaklagimlari; (a) sinirsiz kariyer, (b) ¢ift basamakl kariyer, (¢) portfoy
kariyer, (¢) esnek kariyer, (d) galigan eslerin kariyerleri, (e) kariyer mozayigi,
(f) ag tipi kariyer, (g) ¢ift kariyerlilik, (g) kiiresel kariyer seklinde siralanabilir
(Dikili, 2012: 477-480; Ozdemir, 2013: 261-262; Simsek ve Oge, 2011:
297-301). Bu yaklagimlar i¢inden boliimiin ana konusunu olugturan kiiresel
kariyer yaklagimi agagida ele alinacaktir.

2. Kiiresel Kariyer Yaklagimi

21. ytizyililetigim olanaklarinin hiz kesmeden giinden giine artig gosterdigi
bir yiizy1l olarak kargimiz ¢tkmugtir. Gergekten de gegen yiizyilin ancak ikinci
yarisindan sonra ulasgim ve iletisim aglarinin etkinliginden bahsedebilirken,
giintimiizde siirekli olarak yeni 6zellikler eklenen yeni aplikasyonlar sayesinde
yillarca haber alamadigimiz kisilerle yliz yiize goriisebilme imkanina sahip
olmaktayiz. Gegen ylizyilda igletmelerde siklikla kullanilan fax ve teleks gibi
iletisim araglar1 artik isletme miizelerine kaldirilmakta ve hi¢ kimse bundan
sikayet etmemektedir. Giiniimiiz ¢ok uluslu igletmeleri fiziki olarak bir araya
getirmelerinin  ¢gok maliyetli olacagr yonetim kurullarinin toplantilarini
goriintiilii konferans goriigmeleri ile yapmaktadirlar. Bu tiir uygulamalar
isletmelere hem esneklik kazandirmakta hem de maliyet ve zaman agisindan
avantajlar yaratmaktadir.

Ulagim ve iletisgim olanaklarinin giin gegtik¢e gelismesi emek piyasasinin
da mobilize olmasina, hareketliliginin artmasina dolayisiyla kiiresellesmesine
yol agmaktadir. Ozellikle ¢ok uluslu isletmelerin yatirimlarinin biiyiik bir
kismini diigitk maliyetle ihtiyaglarini kargilayabilecekleri iilkelere tagimasi
global kariyer firsatlarinin da 6niinii agnug bulunmaktadir. Ornegin Avrupa
merkezli bir igletme, isgdren maliyetlerinin daha diigiik olmasindan dolay:
miigteri hizmetleri ¢agr1 hattin1 Uzak Doguda konuslandirabilmektedir.
Bir bagka igletme tretim hattinin daha etkin ve verimli galigmasi igin
isinde uzman birgok yabanci uyruklu isgoreni ayni cati altinda isttihdam
edebilmektedir. Buna spor kuliiplerini de 6rnek olarak verebiliriz, diinyanin
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farkli bolgelerinden transfer edilen pek ¢ok yabanci uyruklu sporcu ayni
takimin basarist igin gaba sarf etmektedirler ki bu spor kuliiplerinin ¢ogu
borsada islem goren birer igletme statiisiindedir.

Kiiresel strateji teriminin kokeni temel olarak 1980’lerin baginda atilmugtur.
Isletmelerin kiiresellesmesi; standardizasyon, yogunlasma, benzerliklere
odaklanma ve diinya genelinde ticari faaliyetlerin koordinasyonu gibi
bir¢ok alanda igletmelerin yapisini da degistirmektedir (Svensson, 2001: 7).
Kiiresellesme, uluslararasi gevreyi biiyiik bir hizla degistirmekte, isletmelerin
yine biiyiik bir hizla degisen rekabet sartlarinda daha proaktif olmalarini
zorunlu kilmakta ve tiim bu degisimler isletmelerin gelencksel yonetim
anlayiglarin1 terk ederek daha esnek, etkin ve stratejik davranmalarin
gerektirmektedir. Bu yeni yonetim anlayigi yeni bir insan kaynaklari yonetimi
tarzi ve kariyer planlamasini da giindeme getirmektedir (Akdemir, 2005:

451).

Kiiresel kariyer, uluslararasi koordinasyona sahip olan bireylerin bir¢ok
kiiltiirden insanlarla bir arada ¢alistig1 esnek ve dinamik bir uluslararasi ig
deneyimi sahibi olan kigilerin kariyer yolculugudur (McNulty ve Vance,
2017:2006). Kiiresel kariyeri olan bireyler, iki veya daha fazla iilkeyi kapsayan
ve tek bir iilkeden daha fazla iilkeye yayilan ve gesitli pozisyonlarda gorev
alan kisilerdir (Baruch, Dickmann, Altman ve Bournois, 2013). Genel
olarak bakildiginda, insanlarin kariyerleri giderek daha kiiresel hale gelmistir.
2013 OECD raporlari, OECD’deki toplam kalict gogiin dort milyona yakin
oldugunu ve giderek artmakta oldugunu, gegici isgiicii goctiniin yaklagik iki
milyon oldugunu gostermektedir. Bu yaklagik rakamlar, isgiicii piyasasinin
yasadist faaliyet gosteren sektoriinii hari¢ tutmaktadir. Kiiresel kariyer sahibi
olanlarin en azindan cografi ve kiiltiirel sinirlarin 6tesine gegtigi goz Oniine
alindiginda hem akademik hem de uygulayic literatiir, ulusal sinirlart agan
kariyerleri tercih eden ¢ok ve giderek artan sayida insan i¢in 6nemli kanitlar
sunmaktadir (Baruch ve Reis, 2015:).

Giiniimiiz ekonomik sartlarinda insan kaynag: yalniz organizasyonlar igin
degil, daha makro diizeyde ele alindiginda devletler igin de uluslararasi arenada
giic gosterebilmeleri agisindan 6nemli bir kaynak haline gelmistir. Orgiitlerin
rekabette Ustiinlitk avantajina sahip olabilmek igin kalifiye ig giiciine ihtiyag
duymalar: gibi devletlerin de gelecekte iistiin konumda olabilmelerinin yolu
insan kaynaklarini en iyi bir bicimde degerlendirmelerinden ge¢mektedir.
Bu nedenle devletlerin, sahip olduklar1 insan kaynaklarmi gelecegin
caliyma yagsamina en iyi bigimde hazirlamak, bilgi toplumunun gerekleri
ile donatmak ve bu kaynagi en etkin ve verimli bir gekilde kullanmak igin
gerekli politikalart iretmek zorunluluklar vardir (Ozden, 2003: 156). Ayni
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sekilde, kiiresel ortamda insan kaynaklar1 yoneticileri de iggorenlerin kuruma
getirdigi degerleri tam olarak belirlemek igin insan kaynaklar uygulamalarini
giincellemek durumunda kalmaktadirlar (Madagamage ve ark., 2018: 10;
Kobanoglu, 2022: 51).

Yapilan aragtirmalarda, insan kaynaklar1 sistemlerinin isletmelerin
yapisinda kiiresel bakimdan en az gelisen fonksiyon oldugu tespit edilmistir.
Insan kaynaklar1 yoneticisinin kiiresel strateji saglamadaki rolii; kiiresel insan
kaynaklar1 uygulamalarina yatirrm yapmak, gereken yetenekleri tanimlamak,
tasarlamak ve netlestirmektir. Bu konuda yapilan bir ¢aligmada kiiresel insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili {i¢ ana zorluk tespit edilmistir (Suutari, 2003:
185-186);

(1) Thtiyag duyulan dogru becerileri almak,

(2) Nereden kaynaklandigina bakilmaksizin orgiit genelinde giincel bilgi
ve uygulamalar1 yaymak,

(3) Yetenekleri global olarak tanimlamak ve gelistirmek.

Kiiresel kariyer, gurbetgilik seklinde tabir edilen kariyer olanaklarim
gerektirmez, siklikla yurtiginden de transfer seklinde olusur. Ts diinyastyla
iliskilerle kiiresel kariyer yapma imkani bulan, yabanci bir iilkeye taginan
bir birey olarak kariyer yapan, kariyerle ilgili bir amaci gergeklestirmek igin
yurtdiginda ikamet eden, yurtdigina kendi orgiitleri taratindan yerlestirilmig
olan veya kendi kendine inisiyatif yoluyla ve dogrudan ev sahibi iilkede
istihdam edilen yurtdigi galisan bireyler kiiresel kariyer sahibi olarak
tanimlanmaktadir (McNulty ve Vance, 2017: 207).

Kiiresel kariyer olanaklari igletmelerin uluslararas: iggiicii piyasasinda var
olan yetenekli isgiicii talebi ve arzinin kuruluslarin yetenek kazanimi yoluyla
rekabet avantaji aramalari nedeniyle yogun bir gekilde goriilmektedir.
Caliganlar: uluslararasi iggiicli piyasasina iten etmenler arasinda profesyonel
ve kisisel 6zlemler, aile, kigisel yasam istekleri, bireysel finansman ihtiyaci yer
almaktadir (McNulty ve Vance, 2017: 207).

Kiiresellesme ile igletmelerin insan kaynaklar1 politikalar1 da degisiklik
gostermekte, uluslararasi ya da ¢okuluslu igletmelerde istthdam olanag:
arayan bireylerin segiminde igletmeler is ile ilgili teknik ve idari beceri
yaninda gidecegi tilkenin kiiltiiriine uyum saglayabilmesi, dilini bilmesi, farkli
kiiltiirlerdeki insanlarla iyi bir etkilesim ig¢inde olmasi, diplomatik yetenege
sahip olmasi (Atik, 2007: 86), mobilizasyon kabiliyeti ve belirsizliklere kargt
tolerans sahibi olmas1 gibi kimi farkli degerleri de aramaktadir. Erkan’dan
(1998) alintilayan Atik (2007: 86); kiiresel igletmelerde kariyer yapacak olan
bireylerde agagidaki niteliklerin arandigini belirtmektedir;
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(1) Sonug elde etme 6zelligi,

)

(2) Teknik ve yonetsel yetenekler,

(3) Dinamik ve inisiyatif sahibi olma,
)

(4) Farkli bir ¢evre ve bu ¢evrenin karsisina ¢ikarabilecegi birtakim

sorunlara uyum saglayabilme,

(5) Kurulan iliskileri ve diyaloglar1 yonetebilecek diizeyde diplomatik
yetenek.

3. Kiiltiir ve Alt Boyutlarinin Kiiresel Kariyere Etkileri

Kiiltiir, paylasgilan degerler, inanglar ve beklenen davraniglar kiimesi olarak
tanimlanmaktadir. Siyasi kurumlari, sosyal ve teknik sistemleri sekillendiren
derine gomiilii, bilingsiz hatta rasyonel olmayan degerler ve inanglardir.
Kiiltiirel degerler, bir toplumun risk alma ve bagimsiz diigiinme gibi girigimci
davraniglarini da belirler (Hayton ve Ark., 2002: 33). Hofstede kiiltiirii,
“bir insan grubunu diger insan gruplarindan farklilagtiran zihinsel program”
olarak tanimlamaktadir (Sayli ve Agca, 2009: 121).

Kiiltiir, nesilden nesile aktarilan, toplum tarafindan bireye kazandirilan,
insan tarafindan yaratilmig olan maddi ve manevi unsurlardan meydana
gelen gevrede siirdiiriilen bir yasama bigimidir. Insan, bu gevrenin 6nceki
nesillerden devraldigi unsurlarini kismen gelistirir ve sonraki nesillere aktarir

(Eroglu, 1993: 112).

Kiiltiir bir toplumun yagama bigimi olarak karakterize edilen, bilgi,
inanig, gelenek, orf, adet, sanat, ahlak, teknik, kullanilan arag ve gereg gibi
maddi ve manevi unsurlardan olusan karmagik bir biitiindiir (Simgek ve
Ark., 2014: 47). Kiiltiir, geleneksel olarak antropoloji disiplininden tiireyen
bir konu oldugu halde bu konuda yapilan aragtirmalar psikoloji, sosyoloji,
sosyal psikoloji gibi disiplinlerin de katkilarindan faydalanmaktadir (Erkmen,
2012: 235).

Kiiltiir, kitalar, iilkeler, bolgeler hatta sehirler, gruplar arasinda farkliliklar
gostermektedir. Bir kiiltiirde son derece yanlig olarak kabul edilen bir
davranig, bir digerinde siradan olarak gortilebilir. Bu yoniiyle, tiim insanlik
tarafindan evrensel olarak kabul edilmig kimi temel unsurlar disinda kiiltiir
degiskendir (Zencirkiran, 2017: 13).

Hofstede’de kiiltiiriin, aklin ortaklaga programlanmasi sonucu olustugunu
ve varligini bu programlama gergevesinde devam ettirdigini ifade etmektedir.
Yazara gore aklin ortaklaga programlanmasi siras ile; insan dogas, kiiltiir
ve kisilik seklinde ii¢ agamada olmaktadir (Demirel ve Tikici, 2004: 53).
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Hofstede’nin 74 farkli iilkeden topladig: verileri analiz ederek yiiriittiigii
genis ¢apli aragtirmast, igyerlerindeki degerlerin kiiltiirden nasil etkilendigini
ortaya koymaktadir. Bu aragtirma kiiltiirel yonelimlerin gézlenebilir kurumsal
farkhiliklara deneysel bir temelde baglayan ilk arastirmadir (Baltag, 2018:
15). Hofstede bu ampirik veri analizi ile “6rgiitlerin kiiltiirel-sinirli oldugu”
sonucuna varmustir (Wu, 2006: 33).

Bireysel ve orgiitsel kariyer boyutlarinin yaninda, birgok ¢aligma kiiresel
yoneticilerin  kariyerlerini tam olarak anlamak i¢in Kkiiltiirel baglamin
onemini vurgulamaktadir. Bu baglam, uluslararasi alanda galisirken farkli
ulusal kiiltiirlerin gatigmas: nedeniyle kiiresel yoneticilerin kariyerlerini
etkileyebilecek pek ¢ok faktor igermektedir. Yerli kariyere oranla, kiiresel
kariyer agikga kiiresel sinirlar1 agmay1 gerektirmektedir (Capellen ve Janssens,
2004: 17).

Bir kiiltiirde yer alan kigisel iligkilerin tipi ve biiyiikliigii kariyer beklentisi
tizerinde elbette etkin bir rol oynayacaktir. Hofstede (akt. Naktiyok, 2004:
16), bir kiiltiirdeki insan iligkilerini beg temel boyuta ayirarak ortaya
koymugtur. S6z konusu boyutlar; (1) belirsizlikten kaginma, (2) gii¢ mesafesi,
(3) erillik-disillik, (4) bireysellik-kollektivizm ve (5) zaman yonelimidir.

4. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar: ve Kiiresel Kariyer

Belirsizlikten kagmma boyutu; toplumlarda bilginin yetersiz ve agik
olmadigr ya da hi¢ olmadigi, degisim hizinin, boyutunun ve etkilerinin
ongoriilemedigi durumlarda duyduklart tedirginlik diizeyi ile ilgilidir.
Insanlar belirsizlik igeren ortamlara uyum gostermekte Gnemli sorunlar
yasarlar. Belirsizlige kars1 yiiksek toleransi olan bireylerin, belirsizlik ve bilgi
yiikii altinda daha uygun ve esnek davranislar sergileyebildikleri ve bu kisilerin
diger insanlarin igsel ozelliklerine daha duyarli olduklar1 goriilmektedir
(Demirel ve Tikici, 2004: 53; Nur ve Eratag, 2013: 159-160).

Belirsiz bir durum, bireyin, yeterli veri sahibi olmamasi nedeniyle tam
olarak yapilandiramadig: veya kategorize edemedigi durum olarak kargimiza
tanimlanabilirken, belirsizlik toleransi belirsiz durumlara olumlu tepki
verebilme yetenegini ifade etmektedir. Birey, belirsiz bir gevrede aldig:
karara, daha fazla bilgi aramaya kalkismaksizin halen giivenebiliyorsa, yiiksek
toleransa sahip demektir. Hofstede’ye gore (1991) risk, bir olayin meydana
gelme olasihiginin orani iken, belirsizlik ise, bir olasiiga bagl kalmadan,
herhangi bir geyin olabilecegine yonelik beklentidir ve kaygi yaratmaktadir
(Iscan ve Kaygin, 2011: 447).

Kiiresel kariyer pesinde kogan birey, kariyeri boyunca bir ya da birden
fazla tilkede faaliyet gostereceginden o iilkelere ait genel bilgi sahibi olmalidir.
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Belirsizlikten kaginma davranmigi gelecegin karsimiza ne tiir tehditleri ya
da kimi zaman firsatlar1 ¢ikaracagini bilmemekten kaynaklanmaktadir.
Kariyer pesindeki bireyin kiiltiirel yapist bu tiir tehdit ya da firsatlarin nasil
savusturulacagina ya da degerlendirilecegine karar vermesinde etkin rol
oynayacaktir. Bu nedenle; kiiresel kariyer hedefleyen bireyin anavataninin
ve hedef iilkenin kiiltiirel yapilarinin da bireyi cesaretlendirici yonde olmasi
stirece kolaylik saglayacaktir.

Giig Mesafesi, orgiitlerin ya da kurumlarin (aile, igletme gibi) daha az giiglii
tyelerinin, iktidarin egit olmayan bir gekilde dagilimini kabullenmesinin bir
Olgiisii olarak tanimlanmaktadir. Ancak bu alginin st diizeydeki kidemliler
tarafindan degil, alt diizeyde yer alan kidemsizler tarafindan onaylanmug
olmasi gerekmektedir (Hofstede, 2011: 9). Bu boyut; bir toplulugun bireyleri
ve Orgiitlerinde giiciin egit olmayan bir bigimde dagilimini ifade etmektedir.
Giiciin neden oldugu toplum iiyeleri arasindaki mesafe, o toplumun kiiltiirel
degerleri 6lgiistinde gergeklegsmekte ve gii¢ diizeyinde mevcut olan farkliliklar
zamanla astlar tarafindan benimsenmektedir. Toplumlara gore; yas, egitim,
makam ve soy gibi faktorlerin bireylere gii¢ verdigi bilinmekte, bu dengenin
dagilimi toplumdan topluma degismektedir (Demirel ve Tikici, 2004: 54).

Toplumlara gore degisiklik gosterse bile; bireyin yaginmn, ailesinin,
egitim gordiigii kurumun sayginliginin, maddi varhiginin bireylere gii¢
verdigi bilinmektedir. Bu faktorler bireyin ¢abasina, egitimine ve tecriibesine
bakilmaksizin bireye gii¢ ayricaligi getirmektedir. Diisiik gii¢ mesafeli
toplumlarda, giiciin neden oldugu farklhiliklar en aza indirilmeye ¢alisilmakta,
toplumsal ve Orgiitsel hiyerarsinin az olmasi, insanlarin birbiriyle rahatga
iletigim kurmasini ve bireylerin risk almaktan korkmamasini getirmektedir.
Yiiksek gii¢ mesafeli toplumlarda ise aksine gii¢ farkhiliklari benimsenmekte
ve kurumsallagtirilmaktadir. Astlar {istlerinin giictinii kabul etmekte ve
onlarin direktiflerine gore hareket etmektedirler (Nur ve Eratas, 2013: 160).

Menge iilke ile hedef tilke kiiltiirleri arasindaki gii¢ mesafesi degigiminin
kiiresel kariyer peginde olan bireylerin ig hayatlarinda iist-ast iligkisi
konusunda sorunlar yaratabilecegi gbz oniine alinmalidir. Daha diigiik giig
mesafeli toplumda yetismig olan bireyin yiiksek giic mesafeli bir toplumda
astlarin1 kendine yakin gormesi veya {istleri ile daha yakin iligkiler kurmaya
caligmasi, hedef iilke kiiltiirii ile yetisen igletme galiganlarinin bireyi her
iki halde de yadirgamalarina sebep olabilecektir. Gii¢ mesafesi farklilig
demokratik bir katimi engelleyecegi icin igletmelerin bagarisina negatif
etkide bulunabilecektir. Bu nedenle birey kariyer yapacag tilkenin kiiltiiriinii
yakinen tanimali ve ona gore hareket tarzi belirlemelidir.
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Evillik ve digillik boyutu, bir toplumun gelencksel kadin ve erkek
rollerinden hangisine bagli oldugunu ifade eder. Toplumsal cinsiyet rolleri
agisindan bakildiginda erkegin iddiali, sert, kahraman ve maddi basgariya
odakli iken, kadinin miitevazi, hassas ve yagam kalitesiyle yakindan ilgili
olmas1 beklenmektedir (Podrug ve Ark.:4). Hofstede, “bir iilkenin baskin
degerinin erkeklik ve kadinlik derecesinin cinsiyet rolii farklilagmas: ile
iligkili oldugunu” 6ne siirmektedir (Wu, 2006: 40). Topluma yansiyan
egemen degerlerden yola ¢ikmak suretiyle, bir kiiltiiriin eril mi ya da disil
mi oldugunu saptamak miimkiindiir. Bir toplumda atilganlik ve materyalist
degerler 6ne ¢ikar ve insana verilen 6nem arka planda kalir ise bu topluma
erkek kiiltiir hakimdir (Demirel ve Tikici, 2004: 54).

Erillik ve digillik agisindan bakildiginda, birey daha eril bir kiiltiirden
geliyorsa hedef tilkedeki isgorenlere nazaran daha girigken, basart odakl,
hirsh, rekabetgi ve hatta materyalist olarak goriilecektir. Digil kiiltiirel
ozellikler gosteren hedef iilke ¢aliganlart ise daha i¢e doniik, merhametl,
nazik, uyumcu hatta alingan olacaklardir. Bahsedilen iki zit kiiltiirel yapinin
bir arada uyumlu bir sekilde bagarili bir isletme ortam: olusturmasi i¢in
kiiresel kariyer hedefi olan bireyin hedef {ilkenin kiiltiirel yapisina uyum
gostermesi, etnosentrik bir yapida bulunmamasi gerekmektedir.

Toplum iginde bireyin kendini nasil tanimladigini gosteren boyut ireysellik
boyutu olarak adlandirilmaktadir. Kigilerin  kendilerini - digerlerinden
bagimsiz bireyler olarak tanimladiklar1 bireysel toplumlarda bireylerarasi
baglar gevsektir ve birey kendinden ve/veya sadece gekirdek ailesinden
sorumludur. Kollektivist kiiltiirlerde ise bireyler kendilerini ailelerinin ya
da diger kendilerince 6nemli saydiklari topluluklarin bir {iyesi olarak tarif
etmektedirler. Bu tiir toplumlarda, korumacilik ve sadakat gibi degerler
one ¢tkmaktadir (Baltag, 2018: 15). Kollektivist kiiltiirlerde bagar1 giidiisii
bireyci kiiltiirlerden oldukga farklidir. Bu tiir kiiltiirlerde basar1 giidiisii,
bireyselligin, benligin ve iligkisel benligin otesine gegmekte ve bagkalarinin

benligine de yayilmaktadir (Aytag ve Ilhan, 2007: 111-112).

Bireyselcilik agisindan bakildiginda ise, kariyer yapmaya galigan bireyin
bulundugu ortama ayak uydurmas: ve o sekilde hareket etmesi gerekliligi
vardir. Kiiltiirel uyumluluk agisindan bakildiginda bireyselci bir kiiltiir ile
yetisen bir bireyin topluluk¢u bir ortama (tam tersi de gegerlidir) uyum
gostermesi zor olacaktir. Ozellikle kollektivist yapidaki bir toplumda sosyal
bir bagaridan bahsedebilmek miimkiin iken, bireysel olarak gergeklestirilen
bagarinin topluluga mal edilmesi zor olabilmektedir.

Zaman yonelimi boyutu, bir kiiltiiri kisa veya uzun zaman donem
tatmini arasindaki degisiklige gore tanimlamaktadir (Naktiyok, 2004:
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17). Uzun vadeli oryantasyon, ozellikle de sabir ve azla yetinme olmak
tizere gelecekteki Odiillere yonelik erdemlerin giiglendirilmesi anlamina
gelmektedir. Kisa vadeli oryansatyon ise, ge¢mis ve simdiki zamanla ilgili
erdemlerin giiglendirilmesine, o©zellikle, geleneklere, tavrin korunmasina
ve sosyal yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesine saygi gosterilmesi anlamina
gelmektedir (Podrug ve ark., 4).

Zaman yonelimi, gegmisin etkisini nasil gordiigtimiizle ilgili evrensel bir
degeri temsil etmektedir. Bu boyutta ge¢misin gelecegimiz lizerindeki etkisi,
ne kadar ileriyi planladigimiz, sonuglarimizi ve odiillerimizi ne kadar ¢abuk
bekledigimiz ve tasarruf ve harcamanin bizim igin ne kadar énemli oldugu
sorularina cevap aranmaktadir.

Kiiltiir dogrudan insanlarin davraniglart ve kigilikleri tizerine etkili olan
bir kurumdur. Kisilik ile kiiltiir iliskisinde, genellikle aktif olan tarafin kiiltiir
oldugu tizerinde pek gok aragtirmaci mutabik kalmiglardir. Kisilik yapryla
alakalidir, fakat kiiltiir tarafindan 6nemli oranda sekillendirilebilmektedir
(Gaglar, 2001: 132). Diger taraftan, sosyal kurumlarin ozelliklerinden
etkilenen kiiltiir, bireye ait inang, tutum, deger ve davraniglar: etkilemektedir
(Naktiyok, 2014: 16).

Baltag (2018: 231-232)’a gore kiiltiirlerarast duyarlilik, bir olaya farkl
agilardan bakabilmeyi, digerlerinin kiiltiirlerinden haberdar olmay1 ve
iletisimde muhatabinin s6zlii ya da sozIi olmayan mesajlarin dogru almayi
kapsamaktadir. Bunun yaninda, kiiltiirleraras1 duyarliik kiginin kendi ig
yapma bigiminin diger pek ¢ok segenekten sadece biri oldugunu, bagka
kiiltiirlerde tercih edilen farkli yollar oldugunu anlamasini saglamakta ve bu
farkliliklar1 yargilamadan kabul etmesini gerektirmektedir. Bir¢ok uluslararasi
kurum Kkiiltiirleraras: duyarlilik yetkinlikleri belirlemigtir. $6yle ki

(1) Kendi onyargilarini yonetebilmek,
(2) Belirsizlige kars: yiiksek tolerans gosterebilmek,

(3) Farkli bakig agilarini anlayabilmek i¢in kendi bakis agisini
sorgulayabilmek,

(4) Empati kurmak
(5) Yonetim ve liderlik tarzini farkh kiiltiirlere uydurabilmek.

Cuhlova ve Yar (2018: 15)a gore ¢ok kiiltiirlii igletmeleri igin
kiiltiirlerarast  bilgi eksikligi ¢ok maliyetli olabilmektedir. Dogrudan
maliyetler agisindan olmasa bile, diisiik tiretkenlik ve/veya hasarli is iligkileri
dolayli dolayli maliyetler olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Yine yazarlara
gore; kiiltiirleraras: yeterlilikler rekabetgi birer varlik haline gelebilmekte,
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yabancr {ilke yoOneticilerinin yabancr iilke kiiltiiriine sahip meslektaslar1 ya
da ortaklariyla kisileraras: iligkilerini geligtirmek suretiyle bu tiir sorunlarin
tistesinden gelinebilir.

5. Sonug

Geleneksel kariyer yaklagimi iginde iyi bir egitime sahip olan kisi 1yi bir
pozisyonlara ulagarak kariyerini tamamlayabilmekteydi. Halbuki giiniimiizde
alinan diploma ve sertifikalarin ¢ok ©Oneminin kalmadigr goriilmekte,
orgiitlerdeki yeni yapilanmalara bagl olarak kademe sayilarindaki azalmalar,
i3 glivencesindeki negatif yonlii degigim, belirsizlikler nedeniyle sik sik ig
degistirmelerin artigi gibi etkenler kiginin kariyer beklentilerini olumsuz
olarak etkileyebilmektedir.

Ozellikle 1990’1 yillarla beraber gelen 6rgiitlerdeki hizli degisim ve geligim
hem orgiitlerin yetigmis ve kalifiye iggoren anlayigini farkli boyutlara tagimug
hem de iggorenlerin bir pargasi olmayi arzuladiklar: isletmelerde aradiklari
ozelliklerin giincellenmesini saglamugtir. Giiniimiizde isletmeler 90°lt yillara
nispeten ¢ok daha yogun bir rekabet ortaminda faaliyet stirdiirmektedirler ve
bu ortamda ayakta kalabilmeleri verimliliklerini artirmalarina, iiriin tasarim
ve kalitelerini gelistirmeleri gibi bir¢ok etkene baghdir.

Sosyal ¢evrede ve ig diinyasinda meydana gelen degisimler orgiitleri her
giin biraz daha geligmeye ve yeniliklere uyum saglamaya zorlamaktayken,
orgiit ig gorenlerinin kariyer ¢aba ve beklentilerinin de bu degisimlere
kayitsiz kalmasi diigliniilemez. Bu nedenle, kariyer konusunda aragtirma
yapan akademisyenler yeni yaklagimlari ortaya koyma gabasi i¢indedirler.
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Boliim 13

Imalat Sektoriindeki Firmalar Igin Bir
Uluslararas1 Stratejiler Modeli Onerisi

Nigar Cagla Mutlucan'

Ozet

Giinlimiiziin kiiresellesen is ortaminda sirketler uluslararasilagma adimlarim
atarak rekabette ayakta kalmaya ¢aliymaktadirlar. Uluslararasilasma yolunu
tercih eden sirketler, kendi tilkelerindeki faktorlerden kaynaklanan rekabet
avantajlarint yabancr pazarlarda kullanabilirler. Bunun yant sira, uluslararas
deger aglarindan yararlanarak kendi deger zincirlerindeki faaliyetlerini en etkin
ve verimli gekilde yiiriitiilebilecekleri bir iilkede veya bolgede konumlandirma
kararin alabilirler.

Aldiklar1 karar dogrultusunda uygulayacaklar: stratejiler dort tanedir, bunlar
basit ihracat, karmagik ihracat, oklu-yerel strateji veya kiiresel stratejilerdir.
Sirketlerin yabanci pazarlara girislerinde uyguladiklar: stratejileri etkileyen
birka¢ Onemli faktor bulunmaktadir, bunlar sirketlerin uluslararas:
pazarlarda daha once elde ettikleri deneyimleri, algiladiklart belirsizlik
ve dolayisiyla risk oranidir. Ayni zamanda, artan deneyimleri sonucunda
tirmalarin risk algilart diigmekte, yurt digindaki operasyonlarinda kontrol
oranlar1 artmaktadir.

Literatiirde bulunan faktorlerin incelenmesi sonucunda, imalat firmalarinin
uluslararasistratejilerininsegiminietkileyendortbagimsizdegiskendenolusan
bir model olugturulmustur. Bu modelde, Porter’in (1986) stratejilerinin
Johnson vd. (2008) tarafindan uyarlanmug isimleri kullamilmistir, ancak
tarkli bagimsiz degiskenler kullamilmistir. Bu degiskenler, pazara iligkin
belirsizlik, firmanin deneyim diizeyi, yabanci ortaklarla birlikte i gérme
oranint belirten ig birligi oranit ve pazar farkliligidir. Son olarak, 6nerilen
model degerlendirilmis, modelin kisitlart belirtilmig, uluslararasilagmanin
ne yonde evrimlegecegi ve sirketlerin nasil etkilenecegi hakkinda goriisler
paylagimigtir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Beykoz Universitesi, Sivil Havacihik Yiiksekokulu, Havacilik Yénetimi,
nigarcaglamutlucan@beykoz.edu.tr, ORCID: ID/0000-0002-4596-5960
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1. Girig

Giiniimiiziin kiiresellesen ig ortaminda sirketlerin iginde bulundugu rekabet
ortami sadece yerel firmalarla ve pazarlarla sinirli kalmamaktadir. Firmalar
sadece yerel Olgekte faaliyet gosteriyor olsa da rakipleri kiiresel boyutta
olmaktadir. Kiiresellesmeyi Ulgen ve Mirze (2013: 309) “ckonomik
faaliyetlerin; ticaret, yatirim ve sermaye hareketlerinin; iggiicii ve girigimcilerin
dolagimi ve teknoloji transferi yolu ile tiim iligkilerin uluslararasi boyuta
taginmas1” gseklinde tanimlamaktadir.

Kiiresellesmenin artan bir hizla etkisini stirdiirmesinin baglica nedenlerini
Ulgen ve Mirze (2013: 309) soyle siralamaktadir:

e Yirminci yiizyihn 2. yarisinda diinya iilkelerinin ig birligi iginde
GATT, Diinya Ticaret Orgiitii (WTO) gibi kuruluglar 6nciiliigiinde
uluslararas: ticaret ve yatirnm faaliyetlerinde engellerin kaldirilmas:
yolunda attiklar1 adimlar,

e 1980’lerin sonrasinda Sovyetler Birligi, Cin gibi planli ekonomilerin,
serbest ekonomilere doniismesi,

e Ulkelerin sanayilesme, modernlesme ve ekonomik biiyiime yolunda
hizl gelismeler kaydetmesi,

* Uluslararas: finansal piyasalarin geligmesi, bolgeler ve iilkeler arasi
entegrasyonlar,

¢ Ulagim, iletigim ve teknoloji alaninda geligmeler.

Sirketler ya dogustan kiiresel olmakta ya da hayat egrilerinin belli bir
doneminde uluslararasilagma adimlarini atarak rekabette ayakta kalmaya
caligmaktadirlar. Uluslararast olma adimini atan bir girket, 6nce uluslararasi
bir sirket olarak faaliyet gosterip daha sonraki evrelerde ¢ok uluslu bir girket
haline gelebilmektedir.

Uluslararasi sirket, yabancr tilkelerde ihracat/ithalattan tam 6l¢ekli tiretime
kadar gesitli faaliyetleri yiiriiten sirkettir. Buna karsilik, ¢ok uluslu bir sirket,
diinya ¢apinda faaliyet yiiriiten, son derece geligmis bir uluslararas: girket
olmasinin yan1 sira yonetim ve karar verme siireglerinde de biitiin diinyay1
dikkate alan bir bakis agisina sahiptir. Cok uluslu bir girketin kiiresel olarak
nitelendirilebilmesi igin, diinya gapindaki faaliyetlerini tamamen birbirine
bagliymug gibi yonetmesi gerekmektedir. Bu yaklagim, firmanin goklu-yerel
(multidomestic) olmaktan (her tlkenin endiistrisi diger iilkelerdeki ayni
endiistriden bagimsizdir) kiiresel (her tilke diinya ¢apinda bir endiistrinin bir
pargasidir) olmaya ge¢mesini anlatmaktadir (Wheelen vd., 2018: 284-285).
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Yabanci pazarlara girmek igin sirketlerin kullanabilecegi birkag strateji
bulunmaktadir. Porter’m (1986) 6ne stirdiigii uluslararasi dort stratejinin
Johnson, Scholes ve Whittington’in (2008) uyarladig hali bu ¢aligmada
aktarilmigtir, bunlar basit ihracat, karmagik ihracat, ¢oklu-yerel strateji ve
kiiresel stratejilerdir. Calismanin devaminda uluslararasilasma nedenleri
tizerinde durulmug, akabinde ulusal ve uluslararasi avantaj kaynaklar: ele
alinmugtir. Porter’in Elmas modeli incelenmig ve uluslararasi deger aglari yine
Porter’in deger zinciri kavramu egliginde agiklanmugtir. Daha sonra, Porter’in
onerdigi uluslararasi stratejiler irdelenmis ve uluslararasi pazar segiminde ve
pazara giris seklinde etkili olan faktorler belirtilmistir. Caliymanin bir sonraki
boliimiinde imalat firmalarinin uygulayabilecekleri uluslararas: stratejiler ile
ilgili bir model sunulmugtur. S6z konusu modelde Porter’m sundugu stratejiler
caliymada agiklandigr hali ile kullanilmig ve farkli dort degisken dikkate
alinarak bir matris iginde bu stratejilerin konumlandirilmasi gosterilmistir.
Sozii edilen degiskenler pazara iliskin belirsizlik, pazar farklihg, i birligi
orani ve firmanin deneyimidir. Son olarak, 6nerilen model degerlendirilmis,
modelin kisitlar1 belirtilmis, uluslararasilagmanin ne yonde evrimlesecegi ve

sirketlerin nasil etkilenecegi hakkinda gortisler paylagiimugtir.

2. Uluslarararasilasma Nedenleri

Ulgen ve Mirze (2013: 310) kiiresellesmenin iilkeler ve toplumlar
tizerinde gesitli etkileri oldugundan s6z etmektedir:

* Ulusal ekonomilerin birbirine bagimliliklarin artmasi sonucu, iilke ve
bolgeler arasinda entegrasyon ve ig birlikleri sayisinda artig,

* Kiiresel finans ve yatirim faaliyetlerinin sayisinda artug,

* Degisik toplumlarda tiiketici ve miisteri yagam tarzlari ve tercihlerinde
uyumlagma ve benzerliklerin artmasi,

o TIsletmelerin iiretim ve pazarlama faaliyetlerinde standartlagma ve
uyumlagma.

Kiiresellegme isletmeleri de etkilemektedir; ulusal pazarlarda gahisan
isletmeler uluslararasilagma siirecine girmek durumunda kalmaktadirlar.
Burada uluslararasilagma siirecinden kastedilen, ulusal pazarlarda gesitli
tedarikgiler ve miigterilerle gergeklestirilen i¢ ve dig deger zinciri faaliyetlerinin
uluslararast boyuta tagmmasidir (Ulgen & Mirze, 2013).

Yukarida belirtilen nedenler disinda, sirketleri uluslararasilagmaya iten
pek ¢ok neden bulunmaktadir. Uluslararasi ticaretin, yatirimin ve serbest
dolagimin 6niindeki engeller gegmis yillara gore ¢ok daha hafiflemig bir
durumdadir. Uluslararast diizenlemeler ve yonetim anlayigimin geligmesi
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sayesinde yabanc iilkelerde yatirnm ve ticaret yapmak daha az riskli hale
gelmistir. Bunun yani sira, havayoluyla seyahatin daha uygun fiyatlarla
yapilabilmesi ve internetin yaygilagmasi sonucunda iletigimin iyilesmesi
fikirlerin dolagimini ve yayilmasimi diinya ¢apinda ¢ok daha kolay hale
getirmistir. Ayrica, BRICS (Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin) tilkeleri gibi
yeni ekonomik gii¢ merkezlerinin bagarisi, uluslararasi ig diinyas: agisindan
yeni firsatlar ve zorluklar yaratmaktadir (Johnson vd., 2008: 295).

Uluslararasilagma  karmagik bir siiregtir ve bu nedenle uluslararas:
stratejileri belirlerken yabanci pazarlardaki egilimlerin giicii ve yonii dikkatli
bir gekilde analiz edilmelidir. George Yip’in (2002) sundugu kiiresellesme
nedenleri ayn1 zamanda sirketleri uluslararasilagmaya iten nedenler olarak
da nitelendirilebilir. Johnson ve digerlerinin (2008) aktardig: gibi Yip
(2002), kiiresellesme ile ilgili dort ana neden belirlemistir, bunlar pazarla
ilgili nedenler, maliyetle ilgili nedenler, yasa koyucularla ilgili nedenler ve
rekabetle ilgili nedenlerdir.

1. Pazarla ilgili nedenler: Giinlimiizde pazarlar arasindaki farklar
azalmaya ve giderek birbirine benzeyen pazarlar olugmaya
baglamigtir. Bu durumu destekleyen {i¢ ana neden bulunmaktadir.
Bunlardan ilki miigterilerin ihtiyaglarinin ve zevklerinin zaman iginde
benzegmesidir. Ornegin, giiniimiizde hizh ve ¢ok yonlii iletisim
ihtiyact duyan tiiketicilerin diinyanin her yerinde artmasi, cep telefonu
tireten birkag biiyiik firmanin diinya ¢apinda faaliyet gostermesini
saglamigtir. Tkinci neden ise global miisterilerin artmasidir. Cep
telefonu tireten Apple ve Samsung gibi uluslararasilagmig firmalar
diinyanin gesitli yerlerindeki fabrikalarinda kullanilmak iizere
standart ve kaliteli bilesenler talep etmektedir. Bu global firmalara
standartlagmug girdi satan firmalar da haliyle uluslararasilagmaktadr.
Son olarak, aktarilabilir pazarlama (transferable marketing) pazarin
kiiresellesmesini tegvik etmektedir. Bunun sonucunda tiiketim
aligkanliklar1 diinyada benzer hale gelmektedir. Nike veya Adidas
gibi spor giyim markalar1 diinyanin her yerinde benzer pazarlama ve
markalandirma teknikleri kullanmaktadir.

2. Maliyetle ilgili nedenler: Uluslararas: faaliyet gostererek maliyetler
azaltilabilmektedir. Burada da yine ¢ unsur bulunmaktadir.
Ik olarak, ulusal bir pazarin kargilayabildiginin &tesinde artan
hacim hem tiretim tarafinda hem de malzeme satin aliminda 6l¢ek
ckonomileri saglayabilmektedir. Bu nedenle ABD’deki biiyiik
i¢ pazar gibi bir i¢ pazara sahip olmayan ¢ogu Avrupali sirket,

Amerikan sirketlerine gore daha fazla uluslararasilasmaktadir. Olgek



Nigar Cagjln Mutlucan | 249

ckonomileri, yiiksek iiriin gelistirme maliyetlerine sahip sektorlerde
faaliyet gosteren sirketler igin oOzellikle onemlidir. Ilag firmalar:
gibi yiiksek iiriin gelistirme maliyetlerine sahip firmalar, basglangig
maliyetlerini biiyiik hacimli uluslararasi pazarlara dagitmaya ihtiyag
duymaktadir. Ikincisi, iilkeye Ozgii farklihklardan yararlanmanin
miimkiin oldugu durumlarda uluslararasilagma tegvik edilmektedir.
Is giicli maliyetlerinin gorece diigiik olmast sebebiyle bir¢ok spor
ayakkabr firmasimin {retimleri Asya {ilkelerinde yapilmaktadir,
ancak tasarmmlart tasarim konusunda uzmanligr bulunan iilkelerin
tasarimcilart tarafindan gergeklestirilmektedir. Ugiincii unsur, elverisli
lojistik veya nihai degerlerine gore sinir Gtest iiriin veya hizmet tagima
maliyetleridir. Bu agidan bakildiginda, mikrogiplerin uluslararas:
olarak temin edilmesinde lojistik maliyetleri {irliniin nihai fiyatiyla
kargilagtirildiginda gok diisiik kalmaktadir

. Yasa koyucularla ilgili nedenler: Bunlar uluslararasilagmay1 hem
kolaylagtirabilir hem de engelleyebilir. Yabanci iilkelerde tarife
engelleri, teknik standartlar, yerel firmalara siibvansiyonlar, miilkiyet
kisitlamalari, yerel igerik gereklilikleri, teknoloji transferi tizerindeki
kontroller, fikri miilkiyet rejimleri, para ve sermaye akigt kontrolleri
gibi bir¢ok politika uygulanabilmektedir. Bazi sektorlerde, 6rnegin
savunma sanayi, havacihk gibi hassas sektorlerde hiikiimetler
kisitlamalar getiren yasal diizenlemeler yapabilmektedir. Ancak,
NAFTA, AB gibi birliklerin kurulmasi kendi bolgelerinde bu
kisitlamalarin azaltilmasini saglamistir.

. Rekabet ile ilgili nedenler: Bu tiir nedenler kiiresel stratejilerle
ilgilidir ve iki unsur barindirmaktadir. Birincisi, lilke operasyonlar:
arasindaki kargiliklt bagimhilik, kiiresel koordinasyon igin baskiy1
artirmaktadir. Bir iilkede tiretim yapip birkag pazara satiy yapan
bir firmanin bazi pazarlardaki satig artiglarini ve bazilarindaki satig
diisiislerini dikkate alarak faaliyetlerini koordine etmesi gerekmektedir.
Ikinci unsur ise rakibin stratejisiyle ilgilidir. Kiiresellesmis rakiplerin
varligi, bu rakiplere cevap olarak kiiresel bir strateji benimseme
baskisini artirmaktadir ¢iinkii global rakiplerin bir iilkede elde ettikleri
kir1 bagka bir iilkedeki faaliyetlerine mali destek saglamak igin
kullanma olanaklar1 bulunmaktadir. Yeterli derecede koordineli bir
uluslararas: strateji izlemeyen bir sirketin, bagka tilkedeki kazanglart
ile diger iilkelerdeki aktivitelerini siibvanse eden global rakiplerle baga
gtkmasi zordur. Bu girketler zamanla global rakiplerinin bulundugu
pazarlardan ¢ekilmeye zorlanabilir ve 6lgek ekonomileri elde edemez
hale gelebilirler (Johnson vd., 2008).
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3. Ulusal ve Uluslararas1 Avantaj Kaynaklar1

Uluslararasi faaliyet gosteren girketlerin nasil rekabet avantaji sagladigina
dair pek ¢ok aragtirma bulunmaktadir. Yukarida sayilan maliyetler ile ilgili
nedenler arasinda sayilan, faaliyetlerin bulundugu yerin 6nemi akademik
yazinda genis yer bulmugtur. Firmanin kendi tilkesindeki ulusal avantajlardan
yararlanmasinin yani sira uluslararast bir deger zinciri ile diger tilkelerden
fayda saglamas1 da miimkiindjir.

3.1. Uluslarin Rekabet Avantaji

Michael Porter (1990), iilkelerin rekabet avantajini belirlemede dort temel
unsuru dikkate almaktadir. Bu faktorler ayni zamanda birbirleri ile baglantili,
bagimli ve etkilesim halindedir. Porter’in Elmas Modeli olarak adlandirilan
bu modelde, her bir temel faktoriin ¢esitli bilesenleri bulunmaktadir. Porter,
bu modeli on iilkeden yiizii agkin sektorii inceleyerek gelistirmistir. Model
rekabet edilebilirligi yerel kogullara baglamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013).

Porter (1990), wulusal refahin miras alinmadigini, yaratildigim
vurgulamaktadir. Onun goriigiine gore refah, klasik iktisat anlayiginda
belirtildigi gibi bir iilkenin dogal varliklarindan, isgiicti havuzundan, faiz
oranlarindan veya para birimi degerinden kaynaklanmaz. Bir iilkenin rekabet
giicli, endiistrisinin yenilik yapma ve gelisme kapasitesine baglhdir. Sirketler,
baski ve zorluk ortaminda ayakta kalmay1 6grendikleri zaman diinyanin en
iyi rakiplerine karsi avantaj elde ederler. Giiglii yerel rakiplere, agresif yerel
tedarikgilere ve talepkar yerel miigterilere sahip olmak sirketleri rakiplerine
karg1 hazir ve dayanikli duruma getirmektedir.

Porter, neden bazi uluslarin sirketlerinin siirekli bir inovasyon yetenegine
sahip olduklarini ve bagariya siklikla eslik eden degisim ve yeniligin oniindeki
onemli engelleri nasil agtiklarini aragtirmigtir. Buldugu cevap, bir ulusun
avantajini olugturan ve bir sistem olarak igleyen dort 6zelligi olmustur. Bu
ozellikler sunlardir:

1. Faktor kosullar. Belirli bir sektorde rekabet edebilmek igin gerekli olan
vasifli iggiicii veya altyap: gibi {iretim faktorlerinde tilkenin konumunu ifade
etmektedir (Porter, 2008: 182). Bu faktorler de temel tiretim faktorleri ve
geligmis tiretim faktorleri olarak ikiye ayrilir. Temel tiretim faktorleri vasifsiz
veya yari vasifli ig giicii, dogal kaynaklar, iklim vb. faktorlerdir. Bu faktorler
uluslara rekabet avantaji saglamaz, bunlar taklit etmek kolaydir. Geligmis
faktorler ise iyi egitilmis isglicii, dijital iletigim sistemleri vb. faktorlerdir.
Diger bir aymrim ise genellestirilmig ve ihtisaslagmig tiretim faktorleridir.
Genellestirilmig tiretim faktorleri, karayollart sistemi, bor¢ kaynaklari, vb.
faktorlerdir. Thtisaslagmig tiretim faktorleri ise 6zel bir alanda ihtisaslagmis
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caligan, Ozellikli bir altyapi, belirli alanlarda bilgi birikimi vb. faktorlerdir.
Ulke eger hem gelismis hem ihtisaslagnug iiretim faktorlerine sahipse bu
sektorler kiiresel rekabette basarili olacak yetkinlige sahiptir (Ulgen & Mirze,
2013).

2. Talep kosullari. Sektoriin iiriin veya hizmetine yonelik i¢ pazar
talebinin yapis1 s6z konusudur (Porter, 2008: 182). Talep, endiistrinin biiyiik
dlcege sahip olmasim saglayan en nemli unsurdur. Thtisaslagmis talep, iilke
sinirlart diginda da faaliyet gostermek igin olanaklar yaratmaktadir. Yeni veya
geligmis trtinler talep eden bilingli yerel tiiketiciler, endiistrilerin bu talepleri
yerine getirebilmek i¢in yaratici ve yenilik¢i olmasina yol agtiklarindan, yerel
endiistrilerin uluslararasi arenada yiiksek standartlara sahip triinler iireterek
rekabet¢i avantaja sahip olmasini saglayabilirler. Bu bakimdan Porter,
rekabet¢i avantajin arttirilmasi yoniinde uyarici etkiye sahip olan yerel talep
kosullarina 6zel 6nem vermektedir (Ulgen & Mirze, 2013).

3. Tigili ve destekleyici endiistriler. Ulkede uluslararasi diizeyde
rekabet¢i olan tedarik¢i sektorlerin ve diger ilgili sektorlerin varligini
veya yoklugunu ifade etmektedir (Porter, 2008: 182). Burada sektorlerin
birbiri ile iligkisi ve bagarili olan sektorlerin diger sektorlerin gelisimine
destekleyici katki sagladig: belirtilmektedir. Ulusal avantajin bir diger 6nemli
unsuru, iilkenin yogunlagtigr sektor ile baglantisi bulunan ve bu sektorle
destek olan uluslararasi rekabet giiciine sahip yerel sektorlerin varligidir.
Bu destekleyici ve ana sektor ile baglantili yerel sektorler/tedarikgiler, ana
sektore uygun maliyetli, hizli ve 6ncelikli girdi saglayarak avantaj saglarlar
(Ulgen & Mirze, 2013). Geligmis ve giiclii sektorler, genellikle bilesen
ve ana ekipman tedarikgileri, son kullanicilar ve teknolojik olarak ilgili
olanlar da dahil olmak iizere tamamlayici tiriinlerin tireticilerini igeren ilgili
sektorlerin kiimelenmesinin bir pargast olarak gelismektedir. Ornegin, spor
otomobil treticileri Ferrari ve Maserati, yiizlerce kiiglik tedarik¢inin yani
sira Ducati motosikletleri gibi yarigla ilgili diger firmalari igeren, Ttalya’nin
motor teknolojisi bolgesi olarak bilinen bir bolgesinde bulunmaktadir.
Igili sektor kiimelenmesinin bir pargast olarak gelisen firmalarin avantajt,
kilit tedarikgilerle yakin ig birliginden ve kiimelenme iginde daha fazla bilgi
paylagimindan kaynaklanmaktadir, bu da daha fazla verimlilik ve yenilikgilik
saglamaktadir (Thompson vd., 2012: 255).

4. Firma Stratejisi, Yapis1 ve Rekabet. Bu unsur, sirketlerin nasil
kuruldugunu, orgiitlendigini ve yonetildigini belirleyen {ilke sartlar1 ve
yerel rekabetin dogasini igermektedir (Porter, 2008: 182). Porter’a gore
her iilkeye uyan evrensel bir yonetim sistemi yoktur. Belirli bir sektorde
rekabet edebilirlik, {ilkede tercih edilen yonetim uygulamalar1 ve orgiit
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gesitlerinden ve sektordeki rekabet avantaji kaynaklarinin yakinlagmasindan
kaynaklanir (Porter, 2008: 194). Ayrica, firmalarin ve bireylerin ulagmaya
caligtiklart hedefler, iilkeler arasinda benzer olmayabilir. Ayni sekilde,
ulusal sermaye piyasalart ve yoneticilerin ticretlendirme uygulamalar: farklt
iilkelerde benzesmemektedir. Son olarak, giiglii rakiplerin varligr sirketleri
yenilik yapmaya ve iyilestirmeye tegvik eder. Bolgesel kosullar, firma ve/veya
sektorlerin stratejilerini etkilemektedir. Sektordeki diigiik rekabet o sektorii
gekici kilsa da bolgesel rekabet firmalari yenilige zorlar. Sonug olarak ytiksek
bolgesel rekabet, diisiik kiiresel rekabete yol agmaktadir (Ulgen & Mirze,
2013). Porter, yerel rekabetin elmas modelindeki en 6nemli faktor oldugunu,
ciinkii diger tiim faktorler igin itici bir gii¢ oldugunu diistinmektedir.

Bu dort faktor, girketlerin dogdugu ve rekabet etmeyi 6grendigi ulusal
ortamu yaratir. Elmas tizerindeki her nokta, ayrica bir sistem olarak elmas,
uluslararas: rekabette bagariya ulagmak igin gerekli olan temel bilesenleri
etkiler, bu bilesenler sunlardir: bir sektorde rekabet avantaji igin gerekli
kaynaklarin ve becerilerin mevcudiyeti; sirketlerin algiladigr firsatlar,
kaynaklarin1 ve becerilerini kullandiklar1 yonii sekillendiren  bilgiler;
sirketlerdeki sahiplerin, yoneticilerin ve bireylerin hedefleri ve en dnemlisi
sirketler tizerindeki yatirim ve yenilik baskilart (Porter, 1990).

Ulusal bir ortam, uzmanlagmig varliklarin ve becerilerin en hizh
birikimine izin verdiginde ve bunu desteklediginde, sirketler rekabet avantaji
elde ederler. Ulusal bir ortam, iiriin ve siireg gereksinimlerine iliskin daha iyi
ve siirekli bir bilgi ve i¢ gorii sagladiginda, sirketler rekabet avantaji elde eder
ve bu avantajlar1 zaman iginde giincellerler (Porter, 1990).

Porter, olusturdugu modelde hiikiimeti digsal bir degigsken olarak
degerlendirmektedir ve hiikiimetin katalizor ve meydan okuyucu rolii
oldugunu ileri stirmektedir. Sirketleri hedeflerini yiikseltmeye ve daha
yiiksek rekabet performans seviyelerine ge¢meye tesvik etmek ve hatta
itmek hiikiimetin gorevleri arasinda yer almaktadir (Porter, 2008).
Hiikiimet, rekabet avantaji olusturmaya elverisli bir ortam yaratmalidir, bu
nedenle rolii dogrudan degil dolaylidir. Ancak Porter, kalkinmanin erken
agamalarinda olan iilkelerde hiikiimetlerin daha aktit bir rol oynadigini
kabul etmektedir.

Porter’in modelindeki ikinci digsal degisken olan sans, buluslar,
petrol soklar1 ve savaslar gibi firmalarin kontrolii digindaki olaylar olarak
tanimlanmaktadir (Oz, 1999). Sans eseri gergeklesen olaylar, sektor yapisint
degistiren durumlar yaratarak modelin igleyigini etkileyebilmektedir.
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Sekil 1’de Porter’n Elmas Modeli sunulmustur. Tki yonlii oklar, her bir
bilesenin digerlerinden etkilendigini gostermektedir; tiim bilesenler birbirini
etkilemekte ve giiglendirmektedir. Sonug olarak bu bilegenler, diger tilkelerde
kopyalanmasi zor olan, dinamik bir sistem doguran bir siire¢ yaratirlar.
Porter, rekabet avantajinin yalmzca tek bir belirleyiciden degil tiim sistemden
kaynaklandigina inanmaktadir. Bir ulusun bir bilesende dezavantajli oldugu
durumlarda, ulusal bagar1 normalde diger bilesenlerde olagandisi bir
avantajdan kaynaklanmaktadir ve boylece dezavantaj telafi edilmektedir
(Porter, 2008).

Firma Yapisi
= ve Stratejisi

At

a5 k, s,
Faktér “ b Talep
Kogullart " ﬂ Kosullar
- _“{ L \1
4Y
flgili ve Destekleyici
Endiistriler

Sekil 1: Porter’m Elmas Modeli
Kaynak: Povter 1990: 77.

3.2. Uluslararas1 Deger Ag1

Rekabet avantaji kaynaklarinin  tamamen yerel olmast gerekmez.
Uluslararasi sirketler, deger aglarimin uluslararas: yapilanmasindan avantaj elde
edebilirler. Burada, deger zincirinin her bir 6gesi en etkin ve verimli bir sekilde
yiiriitiilebilecegi bir ilkede veya bolgede konumlandirilarak diinyanin dort bir
yanindaki iilkelerin farkli becerileri, kaynaklar: ve maliyetleri sistematik olarak
kullanilabilir. Bu durum hem dogrudan yabanci yatirimlar ve ortak girisimler
yoluyla hem de kiiresel kaynak saglama yoluyla, yani bulunduklar1 yere
bakmaksizin diinyanin dort bir yanindaki en uygun tedarikgilerden hizmet ve
bilegen satin alarak gergeklestirilebilir (Johnson vd., 2008: 302).

Bu asamada deger zincirinin ne anlama geldigini agiklamak yerinde
olacaktir. Tsletmelerin deger yaratan faaliyetlerini, Porter (1986) bir deger
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zinciri halinde betimlemistir. Deger zinciri, toplam degeri gosterir ve
deger aktivitelerinden ve marjdan olugur. Deger faaliyetleri, bir firmanin
gergeklestirdigi fiziksel ve teknolojik olarak farkli faaliyetlerdir. Bunlar, bir
firmanin alicilart igin degerli bir iiriin yaratmasini saglayan yap: taglaridir.
Marj, toplam deger ile deger faaliyetlerini ger¢eklestirmenin toplu maliyeti
arasindaki fark olarak agiklanmaktadir (Porter, 2001: 52).

Sekil 2’de gosterildigi gibi Porter, igletmede yapilan faaliyetleri temel
faaliyetler ve destek faaliyetleri olarak iki gruba ayirmaktadir. Temel faaliyetler
bes alt grup i¢ermektedir:

o Ige yonelik lojistik faaliyetler, mal ve hizmet iiretiminde kullanilan
girdilerin igletmeye dogru fiziksel dagitimu ile ilgili her tiirlii faaliyeti
kapsamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013). Bu asamada, hedef mal ve
hizmet iiretimi ile ilgili gerekli malzeme ve bilgilerin tedarik edilmesi,
stoklanmast, tiretim siirecine alinmasi gibi faaliyetler bulunmaktadir
(Sava & Haftaci, 2017). Ornegin, malzeme tagima, depolama,
envanter kontrolii, ara¢ programlama ve tedarikgilere iadeler gibi tiriin
girdilerinin alinmasi, depolanmasi ve dagitilmast ile ilgili faaliyetler ige
yonelik lojistik faaliyetleridir (Kog & Bozdag, 2017: 561).

* Uretim faaliyetleri, toplanan girdilerin son iiriin ve hizmet haline
doniistiiriilmesini igeren faaliyetlerdir. Girdilerin tedarik edilip tiretime
gonderilmesinden, son iiriinlerin dagitim kanallarina teslimine kadar
gergeklesen tiim faaliyetleri kapsamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013).
I§lemc, paketleme, montaj, ekipman bakimi, test, baski ve tesis
operasyonlar1 gibi girdilerin son {iirtin haline getirilmesiyle ilgili
faaliyetler, iiretim faaliyetleri olarak degerlendirilmektedir (Ko¢ &
Bozdag, 2017: 561).

* Disa yonelik lojistik faaliyetler, iiretilen mal ve hizmetlerin dagitim
kanallarina gonderilmesi ile baglamakta ve son tiiketiciye teslim
edilmesine kadar olan faaliyetleri igermektedir. Kisaca belirtmek
gerekirse, mal ve hizmetlerin miigteriye yonelik fiziksel dagitimi
ile ilgili faaliyetler gerceklestirilmektedir (Ulgen & Mirze, 2013).
Miisteri, istedigi yer ve zamanda istedigi tirtin veya hizmeti elde
edebiliyorsa o mal veya hizmet miisteri i¢in deger yaratiyor demektir.
Aksi takdirde, iiretilen iiriiniin kalitesi veya fiyat1 ne kadar iyi olursa
olsun miigteri nezdinde degeri olmayacaktir (Stirmen & Aygiin,
2000). Bu faaliyetlere 6rnek olarak mamul depolama, malzeme tagima,
teslimat arac1 operasyonu, siparis isleme ve ¢izelgeleme gibi {irtiniin
toplanmasi, depolanmasi ve fiziksel olarak alicilara dagitilmasiyla ilgili
faaliyetler verilebilir (Kog¢ & Bozdag, 2017: 561).
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* Pazarlama ve satig faaliyetleri, isletmenin mal ve hizmetlerinin
titketiciler tarafindan kabul edilmesi amaciyla yapilan ve onlarin satin
alma kararlarini etkileyecek her tiirlii tutundurma, fiyatlama, satig gibi
faaliyetleri igermektedir (Ulgen & Mirze, 2013). Reklam, promosyon,
satig giicli, fiyat teklifi, kanal iligkileri ve fiyatlandirma gibi, alicilarin
iriinii satin almalarini saglayacak bir arag saglamak ve onlar1 satin
almaya tegvik etmekle ilgili faaliyetler, pazarlama ve satig faaliyetleri
olarak degerlendirilmektedir (Kog¢ & Bozdag, 2017: 561). Pazarlama
ve sat1g faaliyetlerinde deger yaratilmasi igin tirtintin dikkatli bir sekilde
konumlandirilmasi, hedef kitlenin dogru tanimlanmasi, fiyatlandirma,
dagitim, tutundurma gibi faaliyetlerde pazarlama planina uyulmasi
gerekmektedir (Saver & Haftaci, 2017: 269).

* Servis faaliyetleri, iiriin veya hizmetin satis1 sonras: gergeklestirilen
tim faaliyetleri i¢ermektedir. Bu faaliyetler miisterilerin igletmenin
driinlerine olan ilgisini, giiven ve kabuliinii artiracak faaliyetler
bltiintidiir (Ulgen & Mirze, 2013). Kurulum, onarim, egitim, parga
temini ve {irlin ayarlamasi gibi tiriiniin degerini artirmak veya korumak
i¢in hizmet saglamayla ilgili faaliyetler servis faaliyetleri iginde yer
almaktadir (Kog & Bozdag, 2017: 561).
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———————— TEMEL FAALIYETLER —I

Sekil 2: Deger Zinciri
Kaynak: Porter; 1986: 14.

Destek Faaliyetleri ise dort alt gruptan olugmaktadir ve isletmenin temel
faaliyetlerine destek vererek deger yaratilmasina katkida bulunmaktadir.

1. Tedarik faaliyetleri, tiretim faaliyetlerine destek veren veya alt yapiyla
ilgili tiim girdilerin tedarik faaliyetlerini, politikalarini, prosediirlerini
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veya siireglerini igermektedir. Tedarik, firmanin deger zincirinde
kullanilan hammadde, malzeme, makine ve ofis ekipmani gibi girdilerin
satin alinmasi iglevini ifade etmektedir (Kog & Bozdag, 2017: 561).
Burada, iiretime destek veren en basit sarf malzemesi, alt yapida
kullanmilacak bina, teknolojik yatirrmlar ve her tiirlii makinanin tedarik
edilmesiyle ilgili faaliyetler s6z konusudur (Ulgen & Mirze, 2013: 124).

2. Teknoloji gelistirme faaliyetleri, iiriinii ve siireci iyilestirme ¢abalari
olarak genig bir gekilde gruplandirilabilen bir dizi faaliyetten olusur
(Kog & Bozdag, 2017: 561). Isletmenin know-how, arastirma,
gelistirme, {irlin tasarimu, siireg gelistirme ve bilgi teknolojilerinin
kullanim ile ilgili faaliyetler bu faaliyetlerden bazilaridir. Isletmenin
tim faaliyetlerine destek vermesi igin vyiiriitillen bu faaliyetlerle,
isletmeye rekabet tistiinliigii saglayabilecek farkliliklarin yaratilmasina
caligtlmaktadir (Ulgen & Mirze, 2013: 124). S6z konusu faaliyetler
maliyetlerin diigiiriilmesi veya farklilagma yoluyla rekabet avantaji elde
edilmesine saglamaya yonelik faaliyetlerdir (Savar & Haftaci, 2017).

3. Insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili faaliyetler, personel alimi,
egitimi, performanslarin degerlemesi, odiillendirme, maas ve iicret
yonetimi teknikleri gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Ulgen & Mirze,
2013: 124). Uretim faktorleri iginde, insan kaynaklarimin &nemi
biiyiiktiir; bir igletmenin en degerli varligr nitelikli insan kaynagidir.
Isletmenin, istihdam ettigi insan kaynaginin yetkin ve beceri sahibi
olmastyla rekabette Gne ¢ikmasi miimkiindiir. Insan kaynaklari
yonetimiyle ilgili faaliyetlerin amaci, ¢alisanlarin daha etkili ve verimli
olmasini saglamaktir (Ulgen & Mirze, 2013)

4. Isletmenin yonetsel alt yapst ile ilgili faaliyetler, yonetim teknigi
ve yaklagimlari, planlama, organizasyon, yiiriitme ve denetim iglevleri
gibi yonetsel faaliyetlerin yani sira finansman, muhasebe, kamu ve
halkla iligkiler, hukuk ve kalite yonetimi gibi faaliyetleri kapsamaktadir
(Ulgen & Mirze, 2013; Kog & Bozdag, 2017).

Deger zincirinin hangi boliimlerinin nerede konumlandirilacagy ve nasil
rekabet avantaji saglanacagi konusu 6zenle ele alinmasi gereken bir konudur.
Bu agidan gesitli konumsal avantajlar tanimlamak miimkiindiir:

* Maliyet avantajlari iscilik maliyetlerini, ulagim ve iletigim maliyetlerini,
vergi ve yatirim tegviklerini igerir. Tscilik maliyetleri sirketlerin 6nem verdigi
bir maliyet kalemidir (Johnson vd., 2008). Bu nedenle birgok firma, ticretlerin
nispeten diigitk olmas1 sebebiyle tiretim faaliyetlerinin bir boliimiinii veya
tamamini Cin, Hindistan, Banglades gibi tilkelere kaydirmaktadirlar.
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* Essiz yetenekler, bir kurulusun rekabet avantajini artirmasini
saglayabilmektedir. Teknoloji  sirketlerinin ~ Silikon = Vadisi'nde sube
agmalarinin sebebi, oradaki degerli bilgi birikiminden ve yetenekli ig
giiciinden yararlanmak ve iriinlerini bu egsiz yetenekler ve kaynaklar
sayesinde gelistirmektir. Kuruluglar, belirli teknolojik ve bilimsel yeteneklerle
ilgili avantajlardan yararlanmaya ¢ahgabilirler. Cokuluslu sirketlerin farkli
tilkelerdeki subeleri, “bilim insan1 ve mihendislerden olusan yerel insan
kaynaklar1 havuzlari, tiniversite laboratuvarlari, uzmanlagmig kamu aragtirma
merkezleri” gibi igletmeler ve i§ dig1 altyapr dahil olmak iizere ev sahibi
tilkenin bilgi gelistirme sistemini temel alarak yeni yetenekler ve yeterlilikler
edinebilirler (Rugman & Verbeke, 2001: 248). Ornegin, Boeing firmast
ABD digindaki en biiylik miihendislik merkezini Moskova’da kurarak
oradaki aerodinamik alanindaki bilgi ve tecriibeden faydalanmayz ve stratejik
yeteneklerini gelistirmeyi amaglamistir. Ozetle, uluslararasilasma sadece
mevcut yetenekleri yeni ulusal pazarlarda kullanmakla ilgili degildir, ayn
zamanda diinyanin baska yerlerindeki yeteneklerden yararlanarak stratejik
yetenekleri gelistirmekle ilgilidir (Johnson vd., 2008: 304).

* Ulusal ozellikler, kuruluslarin farkli pazar segmentlerine yonelik
farklilagtirilmig tirtin teklifleri gelistirmelerine olanak saglayabilmektedir.
Ornegin Amerikali gitar yapimcist Gibson, ABD yapimu iiriinlerini genellikle
Giiney Kore’de Epiphone markas: altinda iiretilen benzer ve daha diigiik
maliyetli alternatiflerle tamamlamaktadir. Bununla birlikte, Amerikan miizik
gelenegi nedeniyle, Gibson’in iist diizey gitarlar1 hala ABD’de {iretiliyor
olma itibarindan yararlanmaktadir (Johnson vd., 2013: 304).

Sonug olarak, farkli {lkelerin sundugu konumsal avantajlardan
yararlanmaya calisan sirketler, orgiit ici ve Orgiitler arasi iligkilerden
olusan karmagik aglar yaratmaktadirlar. Bu nedenle, ev sahibi iilkelerdeki
stratejik ig birlikleri ve aglar, ¢okuluslu isletmelerin kaynak donanimlarini
gelistirmelerine yardimcr olabilmektedir. Kaynak temelli bakis agisina gore,
yoneticinin rolii, ev sahibi tilkedeki edinilen kapasite ve yetkinlikleri kendi i¢
agina yaymaktir.

4. Uluslararas: Stratejiler

Bundan 6nceki boliimlerde belirtildigi iizere uluslararasi rekabet avantaji
saglayacak kaynaklari elde etmek isteyen firmalarin oniinde iki segenek
bulunmaktadir: bu kaynaklari kendi tilkesindeki faktorler sonucunda edinmek
ya da uluslararast deger aglar1 vasitasiyla elde etmek. Ashinda, isletmelerin
kiiresel-yerel ikilemi olarak adlandirilan bu durumla ilgili karar vermeleri
gerekmektedir. Isletmeler, hangi iiriin ve hizmetlerin ulusal simirlar boyunca
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standartlagtirilmas1 gerektigi veya belirli ulusal pazarlarin gerekliliklerini
kargilamak igin iiriin ve hizmetlerin nasil uyarlanmasi gerektigi konusunda
karar vermek durumundadir. Cep telefonlar: gibi bazi iiriin ve hizmetler igin
pazarlar, tiim diinyada benzer goriinmektedir ve deger zincirinde yer alan
tasarim, iretim ve teslimat merkezilestirilebilirse biiyiik potansiyel Olgek
ckonomileri sunmaktadir. Ancak, mobilya gibi diger {iriin ve hizmetler igin
zevkler hala oldukga ulusal olmakta ve sirketleri operasyonlarini ve kontrolii
miimkiin oldugunca yerel pazara yakin lokasyonlara dagitmaya itmektedir.
Sonug olarak, sozii edilen bu ikilem uluslararasi stratejiler izleyen girketlerde,
adem-i merkeziyetgilikten merkeziyetgilige kadar degigen ve ikisinin arasinda
konumlara sahip bir dizi strateji izlemelerine yol agmaktadir (Johnson vd.,
2008: 304).

Porter (1986), bir igletmenin vyiiriitmesi gereken qesitli faaliyetlerin
uluslararast konfigiirasyonu ve bu faaliyetlerin daha sonra uluslararasi
diizeyde koordine edilme derecesi ile ilgili segeneklere dayali, dort farkl
tiirde uluslararas strateji igeren bir model belirlemistir. Konfigiirasyon, deger
zincirinde yer alan faaliyetlerin cografi dagilimi veya yogunlagmasi anlamina
gelirken, koordinasyon, farkli iilkelerdeki operasyonlarin merkezi olmayan
bir sekilde veya merkezi olarak koordineli bir sekilde yonetilme derecesini
ifade etmektedir (Johnson vd., 2008). Bagka bir deyisle, uluslararas: diizeyde
rekabet eden bir girketin deger zincirindeki faaliyetlerini iilkelere nasil
dagitmasi gerektigine karar vermesi gerekmektedir.

Porter (1986), deger zincirinde agag: yonlii faaliyetler ile yukar1 yonlii
faaliyetler ve destek faaliyetleri arasinda bir ayirim ortaya koymusgtur. Daha
¢ok alicryla ilgili olan agag: yonlii faaliyetlerin konumu, genellikle alicinin
bulundugu yere baghdir. Bu faaliyetler, deger zincirindeki disa yonelik
lojistik, pazarlama ve satig ve servis hizmetlerini igermektedir. Ornegin, bir
firma Japonya’da satiy yapacaksa, genellikle Japonya’da hizmet vermeli ve
Japonya’da konuglanmug sati elemanlarina sahip olmalidir. Bazi sektorlerde,
alicinin tilkesine gidip gelen tek bir satig ekibine sahip olmak miimkiin olsa
da bir firma, faaliyet gosterdigi tilkelerin her birinde agag: yonlii faaliyetleri
gerceklestirme kabiliyetine sahip olmalidir. Ote yandan, iiretime doniik
taaliyetler (yukar1 yonlii faaliyetler) ve destek faaliyetleri, alicinin bulundugu
yerden en azindan kavramsal olarak ayristirilabilmektedir.

Porter (1986), bu ayirim sonucunda agag:r yonlii faaliyetlerin biiyiik
Olciide iilkeye Ozgii rekabet avantajlart yarattigini vurgulamaktadir: bir
firmanin ilkedeki itibari, markasi ve hizmet agi, firmanin o tlkedeki
faaliyetlerinden dogar ve yalnizca bu iilkede biiyiik 6lgiide girig/hareketlilik

engelleri olugturur. Yukar1 yonlii ve destek faaliyetlerindeki rekabet avantaj,



Nigar Cagjln Mutlucan | 259

firmanin genellikle herhangi bir iilkedeki konumundan gok, rekabet ettigi
tiim tilkeler sisteminden kaynaklanmaktadir.

Deger zincirinden elde edilecek ikinci bir ¢ikarim ise agagr yonli
faaliyetlerin rekabet avantaji i¢in hayati 6neme sahip oldugu sektorlerde,
uluslararast rekabetin daha ¢ok {ilke iginde olma egiliminde olmasidir.
Teknoloji gelistirme ve operasyonlar gibi yukar: yonlii faaliyetlerin ve destek
faaliyetlerinin rekabet avantaji i¢in ¢gok 6nemli oldugu sektorlerde, kiiresel
rekabet daha yaygindir. Kiiresel rekabette, potansiyel olarak lokasyonla
sinirli olmayan faaliyetlerin yeri ve Olgegi, diinya ¢apinda bir perspektiften
optimize edilmektedir.

Bir firma, her faaliyet i¢in hem konfigiirasyon hem de koordinasyon
agisindan bir dizi segenekle kargi kargiyadir. Konfigiirasyon segenekleri,
konsantreden (bir faaliyeti tek bir yerde gergeklestirmek ve buradan diinyaya
hizmet vermek, 6rnegin bir Ar-Ge laboratuvari, bir biiyiik fabrika) daginiga
(her iilkede her faaliyeti gerceklestirmek) kadar degisir. Tkinci durumda, her
tilke tam bir deger zincirine sahip olacaktir. Koordinasyon segenekleri hig
ile cok yiiksek arasinda degisir. Ornegin, bir firma iiriiniinii ii¢ fabrikada
tiretiyorsa, bir ugta her fabrikanin tam 6zerklikle ¢alismasina izin verilebilir;
ornegin, farkli iiriin standartlart ve ozellikleri, tiretim siirecindeki farkli
adimlar, farkli hammaddeler, farkli par¢a numaralari. Diger ugta ise,
fabrikalar ayni bilgi sistemi, ayn1 iiretim siireci, ayn1 pargalar vb. kullamilarak
siki bir gekilde koordine edilebilir. Bir aktivitede koordinasyon segenekleri
tipik olarak konfigiirasyon segeneklerinden daha fazladur, ¢iinkii birgok olasi
koordinasyon seviyesi ve faaliyetin gergeklestirilme geklinin birgok farkli
yonii vardir (Porter, 1986: 16-17).

Johnson vd. (2008) Porter’in (1986) olusturdugu dort uluslararasi
stratejiden olugsan matrisi sadece stratejilerin  isimlerinde  degisiklik
yaparak, degiskenlerde herhangi bir degisiklik yapmadan Sekil 3’teki haline
uyarlamiglardir.
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Yiksek *
Kiiresel Karmasik ihracat
Faaliyetlerin
koordinasyonu
Coklu-verel Basit ithracat
L
Digitk + +
Dagimk Eonsantre
Faaliyetlerin
konfigiirasyonu

Sekil 3. Dort Uluslararas: Strateji

Kaynak: Johnson vd., 2008: 305.

Dort temel uluslararast strateji sunlardir (Johnson vd., 2008: 305-306):

1. Basit ihracat: Bu stratejide isletmenin menge iilkesi olan iilkede
faaliyetleri (ozellikle imalat) yogunlagmistir. Ayni zamanda, ihrag
edilen tirtiniin pazarlanmas: yurtdiginda ok diigiik bir sekilde koordine
edilmektedir ve belki de farkli pazarlardaki bagimsiz satig acenteleri
tarafindan gergeklestirilmektedir. Fiyatlandirma, paketleme, dagitim
ve hatta markalama politikalar1 yerel olarak belirlenebilmektedir.
Bu strateji tipik olarak, Porter’in Elmas Modeli’nde belirtildigi gibi,
giiclii bir yerel avantaja sahip olan igletmeler tarafindan segilmektedir.
Ancak, burada ya igletme uluslararasi pazarlamayr koordine etmek
i¢in yeterli olmayan yOnetimsel yeteneklere sahiptir veya koordineli
pazarlamanin, tarimsal ya da ham madde emtialarinda oldugu gibi,
gok az deger katacagi bir durum s6z konusudur.

2. Coklu-yerel: Bu stratejide faaliyetler yine uluslararasi alanda
daginik bir sekilde koordine edilmistir, ancak iiretim ve bazen
triin gelistirme dahil olmak {izere ¢esitli faaliyetler diger iilkelerde
gergeklestirilmektedir. Bu nedenle ihracat yerine, mal ve hizmetler her
bir ulusal pazarda yerel olarak tiretilir. Her pazar bagimsiz olarak ele
alinir ve her bir yerel i¢ pazarin ihtiyaglarina oncelik verilir, dolayistyla
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goklu-yerel olarak adlandirilir. Yerel uyarlamalar, genel kurumsal
portfoyii giderek gesitlendirebilir. Bu strateji, olgek ekonomilerinin
az oldugu ve yerel ihtiyaglara uyum saglamanin giiglii faydalarinin
oldugu durumlarda uygundur. Bu ¢oklu-yerel strateji, yerel iliskilerin
kritik oldugu profesyonel hizmetlerde 6zellikle caziptir, ancak ulusal
uygulamalar ¢ok gesitli hale gelirse marka ve itibara yonelik riskler
tagimaktadir.

3. Karmagik ihracat: Bu strateji hala gogu faaliyetin tek bir iilkede
konumlandirilmasini  igerir, ancak daha koordineli pazarlama
tizerine kuruludur. Uretim ve Ar-Ge’de hala lgek ekonomilerinden
yararlanilabilir, ancak markalagma ve fiyatlandirma firsatlar1 daha
sistematik bir gekilde yonetilir. Koordinasyon talepleri, basit ihracat
stratejisinden ¢ok daha karmagiktir. Bu durum, gelismekte olan
ckonomilerdeki sirketlerde sik¢a rastlanilan, ortak bir asamadir, ¢iinkii
kendi tilkelerindeki bazi yerel avantajlari ellerinde tutarlar, ancak artan
kurumsal olgunlukla uluslararasi tilkelerde daha giiglii bir marka ve ag
olugturmaya ¢ahgirlar.

4. Kiiresel Strateji: Bu strateji, cografi olarak diinya ¢apinda dagilmus,
yiksek diizeyde koordineli faaliyetlere sahip en olgun uluslararas
stratejiyi tanimlamaktadir. Uluslararast deger aglar1 sonuna kadar
kullanilarak cografi konum, her bir faaliyet igin belirlenmis 6zel
konum avantajina gore segilmektedir, boylece tiriin gelistirme, tiretim,
pazarlama ve genel merkez faaliyetlerinin tiimii farkh iilkelerde
bulunabilmektedir. Ornegin, Detroit merkezli General Motors,
Pontiac Le Mans modelini firmanin Almanya’daki yan kurulusu
Opel’de yiiksek miihendislik becerileriyle tasarlamig; reklamini,
Londra’nin  yaraticithk  giiciinden faydalanarak bir Ingiliz ajanst
araciligryla hazirlamug; sofistike iiretim ve teknolojik yeteneklerinden
yararlanarak daha karmagik bilegenlerin birgogunu Japonya’da tiretmis
ve arabayi, daha diigitk maliyetli ancak kalifiye ig giicliniin mevcut
oldugu bir yer olan Giiney Kore’de monte etmigtir. Biitiin bunlar
elbette yiiksek yatirimlar ve koordinasyon becerisi gerektirmektedir.

Uygulamada bu dort strateji birbirinden keskin ¢izgilerle ayrilmug
degildir. Yonetimsel koordinasyon ve cografi yogunlagmanin  gesitli
dereceleri bulunmaktadir. Sirketler genellikle dort strateji iginde ve arasinda
gidip gelebilir. Ustelik sirketlerin strateji segimleri, yukarida anlatilan
uluslararasilasma nedenlerindeki degisikliklerden etkilenecektir. Ornegin,
zevklerin olduk¢a standart hale geldigi durumlarda, sirketler karmagik
ihracat1 veya kiiresel stratejileri tercih etme egiliminde olacaktir. Olgek
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ckonomilerinin az oldugu yerlerde ¢oklu-yerel stratejileri segmek daha
mantikl olacaktir (Johnson vd., 2008: 306).

5. Uluslararasi Pazar Seciminde ve Pazara Giris Seklinde Etkili
Olan Faktorler

Literatiirde, bir yabanci pazarin potansiyel ¢ekiciligini degerlendirmede
birkag faktoriin 6nemli oldugu kabul edilir, bu faktorler sunlardir: pazar
biiyiikliigii ve pazar biiylimesi, rekabet, hizmet maliyetleri ve ev sahibi iilkenin
sosyal, politik ve ekonomik ortami. Ancak, aragtirmalar bu faktorler diginda
bir faktoriin daha dikkate alindigini ortaya koymaktadir. Bunlardan ilki pazar
benzerligidir, kisaca dig pazarin firmanin i¢ pazarina veya halihazirda hizmet
verdigi pazarlara benzerligini ifade etmektedir (Erramilli, 1991: 480).

Firmalarin benzer pazarlara girmeyi tercih etmelerinin bir¢ok nedeni
bulunmaktadir, bunlar teknoloji ve yonetimsel kaynaklarin transferinin
kolay olmasi, iirlinler igin hazir talebin bulunma olasihiginin yiiksek olmasi
ve belirsizligi azaltmaya yardimci olmast olarak siralanabilir. Yabanci pazar
segimi kararlarinda maliyet, talep, rekabet gibi konularda bir belirsizlik s6z
konusu oldugunda, firmalar hakkinda en iyi bilgiye sahip oldugu pazarlar
segmeyi tercih ederler. Boylece belirsizligi ve riski azaltmug olurlar.

Bununla birlikte, firmalarin benzer pazarlar tercih etmesinde firmanin
uluslararast deneyimi etken bir faktor olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Erramilli'nin (1991) aktardig1 gibi ABD’deki ¢ok uluslu sirketlerin yabanci
faaliyet kaliplarin1 gozden gegiren Vernon (1966), sirketlerin cografi ve
kiiltiirel olarak agina olduklar1 bolgelerden diinyanin cografi ve kiiltiirel
agidan uzak bolgelerine dogru kademeli bir yayilmalar1 oldugunu ortaya
koymustur. Yine, Uppsala Okulu aragtirmacilari, thracatin psikolojik olarak
yakin iilkelerden bagladigi ve firma deneyim kazandikga kademeli olarak
psikolojik olarak uzak {ilkelere dogru genisledigi bulgusuna ulagmiglardir
(Erramilli, 1991: 481).

Girig igin belirli bir pazar segildikten sonra, bir girketin bu pazara
nasil girecegini se¢mesi gerekir. Girig sekilleri, belirli bir pazara kaynak
taahhiidiiniin derecesine ve bir kurulugun belirli bir yerde operasyonel olarak
yer alma derecesine gore farklilik gostermektedir. Baglica pazara girig tiirleri
sunlardir: ihracat, lisans verme ve franchising yoluyla sozlesme diizenlemesi,
ortak girisimler ve ig birlikleri ve yerlesik girketlerin satin alinmasini veya
tesislerin sifirdan ingasini igeren dogrudan yabanci yatirnmlar (Johnson vd.,
2008: 311).

Girig gekillerinde kargimiza gikan bir faktor, yabanci pazara girene ne kadar
kontrol izni verildigidir. Geleneksel olarak kontrol, miilkiyetten kaynaklanan



Nigar Cajjla Mutlucan | 263

bir sey olarak algilanmugtir. Dolayisiyla, firmanin sahiplik seviyesi ne kadar
yiksek olursa, uluslararasi islemleri {izerinde o kadar fazla kontrol sahibi
olmaktadir. Bu nedenle sirkete ait kanallar, tamamina sahip olunan yabanci
istirakler ve subeler tam kontrol tiirleri olarak belirlenmistir. Ote yandan,
yabanci aracilar vasitasiyla yapilan ihracat, sozlesmeli transferler ve ortak
girisimler ortak kontrol tiirleri olarak adlandiriimaktadir.

Gatignon ve Anderson (1988), imalat yapan g¢okuluslu sirketlerin
miilkiyetinin tamamina sahip oldugu subelerle ¢alisma egiliminin, artan
uluslararast deneyimle (bugiine kadarki yabanci pazar giriglerinin sayisi
olarak olgtilmiistiir) arttigini bulmuglardir Benzer sekilde, firmanin toplam
deneyimi ve yabanca iilkedeki daha onceki iiretim deneyimi, firmanin
tamamina sahip oldugu subeler agma egilimini artirmaktadir (Erramilli,
1991: 481).

Sirketlerin deneyimi arttikga kontrol dereceleri de artmaktadir. Aslinda bu
durum, firmalarin belirsizlik algisiyla iligkilidir. Daha az deneyimli firmalarin
belirsizlik algis yiiksektir, bu nedenle riskleri oldugundan yiiksek ve getirileri
oldugundan diigiik algilamalar1 miimkiindiir. Bunun sonucunda, 6nemli
kaynak taahhiitleri yapmaktan ve kontrolii tistlenmekten gekinebilmektedirler.
Firmalarin deneyimi arttikga, dig pazarlar hakkinda daha dogru bilgiye sahip
olmaktadirlar. Boylece riskleri ve getirileri dogru tahmin etme ve yabanci
operasyonlar1 yonetme yeteneklerine daha fazla giivenirler. Sonug olarak,
kaynaklar1 taahhiit etmede ve kontrolii ele almada daha agresif hale gelirler
(Erramilli, 1991: 483).

6. Onerilen Uluslararasi Stratejiler Modeli

Burada onerilen model, uluslararasilagma konusunda farkli derecelerde
deneyime sahip imalat firmalar1 igin sunulmaktadir. Porter’in dort uluslararasi
strateji igeren modeli, Johnson vd. (2008) tarafindan adapte edilmig hali ile
dikkate alinarak bir¢ok degiskenin 6nemli oldugu bir baglama uyarlanmustir.
Bu modelde dort ana bagimsiz degisken bulunmaktadir bunlar pazarla ilgili
belirsizlik, firmanin deneyim diizeyi, yabanci ortaklarla birlikte i§ gorme
oranint belirten i birligi orami ve pazar farklihgidir. Modeldeki bagimli
degisken ise uluslararas: stratejiler olarak belirlenmistir.

* Bagumly dejisken = imalat firmalarmin  kullandigr uluslararas
stratejiler (basit ihracat, karmagik ihracat, ¢oklu-yerel ve kiiresel olarak
siniflandirlmistir).

* Bagumsiz degisken 1 = deneyim (i3 yapilan yabanc pazarlarin

sayist seklinde olglilmiistiir, aldigr degerler diigiik ve yiiksek olarak
belirtilmigtir)
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* Bagumsiz degisken 2 = Pazar farklihg: (kiiltiirel benzerlikler agisindan
oOlgiilmiigtiir, aldig1 degerler benzer ve farkli olarak belirtilmistir)

* Bagumsiz degisken 3 = Pazarin ozelliklerine iliskin belirsizlik (pazarla
ilgili talep, rakipler ve maliyetler gibi ¢evresel kogullarin bilinmesini
ifade etmektedir, aldig1 degerler diisiik ve yiiksek olarak belirtilmistir)

o Bajimsiz degisken 4 = Ts birligi oram (Yabanci pazardaki ortaklarla
birlikte ig yapma oranini 6l¢gmektedir, aldig1 degerler diigiik ve yiiksek
olarak belirtilmigtir)

Belirtilen degiskenler kullanilarak Porter’in dile getirdigi dort uluslararas:
strateji yeni bir matris iginde konumlandirilmugtir.

e Basit ihracat stratejisi: Firmanin farkli cografyalardaki deneyimi
diigiiktiir, kiiltiire]l olarak benzer pazarlar segilir, pazar Ozellikleri
hakkindaki belirsizlik yiiksektir. Dolayisiyla aracilarla ¢aligilir ve
yiiksek ortaklik yoluna gidilir. Bu stratejide, igletme kendi tilkesinde
faaliyetlerini  yogunlagtirmuigtir.  Uluslararasilasma  yolunda  ilk
adimlarimi atan firmalar, deneyimleri heniiz hi¢ olmadig1 veya az
oldugu igin yabanci pazarlarla ilgili belirsizligi ve riski yiiksek olarak
algilamaktadirlar. Yerel pazarda deneyim sahibi olmalar1 sebebiyle
kendi pazarlarina benzer pazarlara yonelmeleri beklenmektedir. Yurt
disindaki pazarlama faaliyetleri o iilkedeki dagitim sirketleriyle, satig
acenteleri gibi yabanci ortaklarla ortak yiiriitiilmektedir.

* Karmagik ihracat stratejisi: Firmanin farkli cografyalardaki deneyimi
artmistir ve orta diizeye ulagmistir. Deneyim seviyesi arttik¢a firmanin
pazar tercihi farkli pazarlara dogru kaymaya baslar. Piyasa ozellikleri
ile ilgili belirsizlik deneyim birikimi nedeniyle daha diigiiktiir, bu
nedenle ig birligi orani orta seviyelerdedir. Firma, imalat ve Ar-Ge
gibi faaliyetlerini hala kendi iilkesinde ger¢eklestirmektedir. Ancak,
pazarlama konusunda yabanci ortaklarla is birligi orami diismeye
baglamistir, firmanin kendisi de pazarlama ve markalagma faaliyetlerini
yiirtitmek i¢in inisiyatif almaktadir.

* Coklu-yerel strateji: Bu strateji, imalat ve bazen de iiriin gelistirme
dahil olmak tizere gesitli faaliyetlerin yabanci iilkelere dagitilmasini
igerir. Uriinler, yabanci1 pazarlarda iiretilmektedir ve iiriinlerde yerel
zevklere ve talebe gore uyarlamalar yapilmaktadir. Firmanin deneyimi
orta dereceden fazladir, belirsizlik daha diisiiktiir, bu nedenle daha
diigiik i3 birligi oranmi tercih edilmektedir. Sirket kendi tesislerini
kurabilir, satin alma gergeklestirebilir veya stratejik ig birlikleri kurabilir.
Pazarlama faaliyetlerini biiyiik oranda kendisi yiiriitmektedir.
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* Kiiresel strateji: Bu strateji, farkli pazarlara dagilmig yiiksek oranda
koordine edilmig faaliyetleri ieren en olgun uluslararas: stratejiyi

tanimlamaktadir. Firmanin deneyimi yiiksektir, bu nedenle belirsizlik

az oldugundan ¢ok ¢esitli pazarlara girmistir ve en diisiik ig birligi orani
ile faaliyetlerini yiirlitmektedir. Fiyatlandirma, tutundurma, dagitim
ve tretim faaliyetlerini firma biiyiikk oranda kendisi yapmaktadir,
miilkiyeti kendisine ait olan sgirketlerde, bulundugu iilkenin yerel
yetenek ve bilgi birikiminden faydalanmak amaciyla yetkin personel

istihdam etmektedir. Ancak, bulundugu tlkenin yerel yetkinligi bazi

alanlarda firmaninkinden yiiksek ise bu faaliyetleri kendi yetkinligini
iist seviyeye ¢ikarana kadar ig birlikleri ile belirli bir siire yiirtitebilir.

Bu galigmada 6nerilen model Sekil 4’te sunulmugtur.

Yitksek

Pazara iligkin

belirsizlik

Digik

7. Sonug

Pazar farkhh
Benzer Farkls
Yiiksek
Basit thracat
Karmagik ihracat
is birligi oram
Coklu yerel
Kiiresel Digiik
Diigiik Yiksek
Firmanin
deneyimi

Sekil 4. Uluslavaras: Stratejiler Matrisi

Uluslararasilagma, kiiresellesmenin arttigr giiniimiiz ig diinyasinda,

sirketlerin ya daha kurulug asamasinda ya da daha sonraki agamalarda ele

aldiklar1 bir tercihtir. Sirketler, yabanci pazarlara girerek yeni miigteriler

edinmeyi, boylece gelirlerini ve karlarini artirmayi, riinlerinin yagam
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dongiilerini uzatmayr ve yatinmlarindan daha hizhi getiri elde etmeyi
umarlar. Ayni zamanda firmalar, artan iiretim miktarlari ile 6lgek ekonomileri

saglamay1 da hedeflerler.

Bunun yaninda, sirketler kendi temel yeteneklerini kullanarak yerel
pazardaki lider konumlarimi bolgesel ve hatta kiiresel pazar liderligi
konumuna doniigtiirmek isterler. Firmalarin yabanci pazarlara girmesinin bir
bagka nedeni de o iilkelerdeki kaynak ve yeteneklerden faydalanmak, bunlari
ogrenmek ve kendi kaynak ve yetenek donanimlarina eklemektir.

Bir bagka uluslararasilagma sebebi ise firmalarin riskleri daha genis bir
pazar tabanina yaymak istemeleridir. Boylece bir pazarda yaganan ekonomik
kriz nedeniyle satis gelirleri azaldiginda diger pazarlardaki satiglarryla
karlarin1 dengede tutabilir ve artirabilirler. Ayrica, uluslararasilagan biiyiik
sirketlere girdi tedariki saglayan firmalar, bu sirketlerle beraber yabanci
pazarlara girebilirler (Thompson vd., 2012). Sozii edilen nedenlerin yani
sira ticaret Uzerindeki kisitlayict diizenlemelerin azalmasi, misterilerin
zevk ve tercihlerinin giderek birbirine benzemesi, yabanci iilkelerdeki
uygun maliyetler gibi nedenler de sirketleri ulusal sinirlarin digina gtkmaya
itmektedir.

Sirketler, kendi {iilkelerindeki faktorlerin bir sistem seklinde galisarak
sagladigi rekabet avantajini yabanci pazarlarda da kullanmak isterler. Firmalar
uluslararast boyutta i yapmaya bagladiklar1 zaman deger zincirlerinde
yer alan hangi faaliyetleri kendi iilkelerinde, hangilerini yabanci iilkelerde
gergeklestireceklerine karar vermek durumundadirlar. Verdikleri karar da
uygulayacaklari stratejiyi belirlemektedir, bu stratejiler basit ihracat, karmagik
ithracat, ¢oklu-yerel strateji veya kiiresel strateji olabilir. Porter’a (1986) gore
sirketler, faaliyetlerinin konfigiirasyonuna ve koordinasyonuna karar vererek
s0z konusu dort stratejiyi uygulayabilirler. Firmalarin zaman igerisinde bir
stratejiyi uygulayip daha sonra bir bagka stratejiyi tercih etmeleri miimkiindiir.

Literatiir incelendiginde sgirketlerin yabanci pazarlara girislerinde
uyguladiklar: stratejileri etkileyen birkag 6nemli faktor goze ¢arpmaktadir;
uluslararas1 pazarlarda daha once elde ettikleri deneyimleri ve algiladiklar
belirsizlik ve dolayisiyla risk orani, sirketlerin strateji se¢imlerinde etkili
gozitkmektedir. Genellikle deneyimsiz firmalar, kendi pazarlariyla benzer
ozellikler tagtyan yabanci pazarlara girmeyi tercih etmektedirler. Sirketler,
zaman igerisinde deneyim seviyeleri arttik¢a daha farkli pazarlara da girig
yapmaya baglamaktadirlar. Ayni zamanda, artan deneyimleri sonucunda
firmalarin risk algilar1 diigmekte, yurt digindaki operasyonlarinda kontrol
oranlar1 artmaktadir. Bu nedenle sirketler miilkiyeti kendilerine ait tesisler ve
dagitim kanallar1 kurma konusunda daha istekli olmaktadirlar.
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Biitiin bu faktorler goz Oniine alindiginda, bu ¢aliymada uluslararas
stratejilerin - segimini  etkileyen dort bagimsiz  degiskenli bir model
olusturulmustur. Bu modelde, Porter’in (1986) stratejilerinin Johnson vd.
(2008) tarafindan uyarlanmig isimleri kullanilmigtir, ancak farkli bagimsiz
degiskenler kullanilmugtir. Bu degigkenler, pazarla ilgili belirsizlik, firmanin
deneyim diizeyi, yabanci ortaklarla birlikte iy gbrme oranini belirten ig
birligi oran1 ve pazar farklihgidir. Sunulan model imalat sektoriinde yer alan
firmalar i¢in Onerilmigtir. Farkli {irtin hatlar1 olan firmalar bu modeldeki
birkag stratejiyi bir arada kullanabilirler, bir tirtin hatt1 i¢in basit ihracat tercih
edilirken bagka bir iiriin hatt1 igin goklu-strateji kullamilabilir. Ayrica, zaman
igerisinde bir stratejiden bagka bir stratejiye gecilebilir veya sartlar degistigi
zaman tekrar eski stratejiye doniilebilir.

Bu modelin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Olusturulan model teorik bir
modeldir, o nedenle sahada veri toplanarak gegerliligi test edilmelidir. Bunun
yani sira model, imalat sektortindeki firmalar i¢in olusturulmustur. Dolayisiyla,
hizmet sektoriindeki firmalar i¢in bu modelin gegerliligi bilinmemektedir.
Bu nedenle, daha sonraki caligmalarda hizmet sektortindeki firmalardan
veri toplanarak modelin birebir uygulanabilir olup olmadig arastiriimahdur.
Elde edilen bulgulara gore hizmet sektoriindeki firmalar i¢in yeni bir model
olugturulabilir veya mevcut modelde ¢esitli uyarlamalar yapilabilir.

Sonolarak, bilgi ve iletigim teknolojilerinin diinya ¢apinda bilgi paylagimini
hizlandirmasindan ve dijitallesmenin etkilerinden bahsetmek gerekmektedir.
Cokuluslu sirketlerin kendi subeleri arasinda bilgi paylagiminin hizlanmasi,
faaliyetlerin koordinasyonu agisindan fayda saglamaktadir. Ayrica, kendi
iglerindeki hizli iletigim ve bilgi aktarimi firmalarin 6grenme ve degisen
kosullara adapte olma hizini artirmaktadir.

Bunun yaninda, djjitallesen gagimizda yakin bir gelecekte sirketlerin is
birlikleri de internet iizerinde kurulan sanal aglar ve Metaverse platftormunda
olabilecektir. Sirketler agisindan bu bilgi aglarina dahil olmak biiytik 6Gnem
tagimaktadir. Yenilik yapabilmek ig¢in bu platformlardan faydalanmak
gerekmektedir, uluslararast adimlar atmanin bir yolu da bu sanal aglarda
i§ birligi yapmaktir. Gliniimiizde girketlerin sektor kiimelenmelerinin
bulundugu vyerlerde bulunarak oradaki yetkin is giiclinden ve bilgi
aktarimindan faydalandiklari, tamamlayic1 sektorlerin  firmalariyla  ve
tiniversiteler; aragtirma kuruluglart gibi bilgi tireten kurumlarla galigarak
sinerji olugturduklart bilinmektedir. Kiimelenmelerin yakin bir gelecekte
sanal platformlar tizerinde kurulmasi miimkiindiir. Dolayisiyla sirketlerin
uluslararasilagma  stratejilerini belirlerken sanal platformlar tzerindeki ig
birliklerini ve hamlelerini de planlamalar1 gerekmektedir.
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Krizi Firsata Cevirmek

Feride Bal'

“Sorunlar is kyyafeti giymis firsatlavdan baska bir sey degildir”
H . Kaiser

Ozet

Kriz kavrami “siyasi, sosyal veya ekonomik olaylarda oldugu gibi ani veya
belirleyici degigikliklerin yapilmasini igeren istikrarsiz kosullar” olarak
tanimlanmaktadir (Brockner & James, 2008). Bir bagka tanima gore kriz;
orgiitiin oncelikli hedeflerini tehdit eden, krizi 6nlemek igin zamanmn kit
oldugu, ortaya ¢iktiginda karar vericileri sagirtan ve bundan dolay1 da ¢ok
giiglii sekilde stres yaratan bir durum olarak karsimiza ¢itkmaktadir (Hermann,
1972). Kriz; 6nceden fark edilemeyen, orgiitlerin hizh bir sekilde miidahale
etmesini gerektiren, orgiitiin 6nlem ve uyum mekanizmalarini devre dis1 ve
yetersiz birakarak mevcut degerlerini, hedeflerini ve varsayimlarini tehdit
eden gerilim hali olarak da tanimlanmaktadir (Tagraf & Arslan, 2003). Krizin
etkileri bireysel (ciddi bir hastalik, bagarisizlik, vb.), orgiitsel (ekonomik
krizler vb.) ve toplumsal (yozlagmalar, salginlar vb.) boyutlara uzanacak
sekillerde karsimiza ¢ikabilmektedir. Tiim bu olumsuzluklara ragmen krizler
uygun sekilde ele alinirsa, orgiit veya bilegenlerini 6nceden oldugundan daha
iyi durumlara ulagtirabilir (Brockner & James, 2008).

Kriz; “yikimla sonuglanan bir dontigiim™ veya “ileri, geligkin bir evreye gegis”
seklinde birbirine ters gibi de olsa aslinda birbirini tamamlayan iki climlenin
birlesimi seklinde de kullanilmaktadir Basa cikilamamasi durumunda tehlike
yaratan kriz, uygun yollarla ve dogru yontemlerle ele alindiginda ise firsat
yaratabilen bir durumdur (Baltag, 2004). Yani; iyi yonetilebilen bir kriz (6rnegin,
yoneticilerin sagladigy firsati algiladigy bir kriz) pozitif orgiitsel degisimi de
beraberinde getirecektir (Brockner & James, 2008). Krizi iyi yonetebilmenin
yolu ise kriz kargisinda nasil konumlanacagimiz ve ne kadar durabilecegimiz, krizi

anlama, karar verme ve uygulamalardaki verimliligimize baghdir (Baltag, 2004).
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1. Girig

Kriz kavrami “siyasi, sosyal veya ekonomik olaylarda oldugu gibi ani veya
belirleyici degisikliklerin yapilmasini igeren istikrarsiz kogullar” olarak
tanimlanmaktadir (Brockner & James, 2008). Bir bagka tanima gore kriz;
orgiitiin oncelikli hedeflerini tehdit eden, krizi 6nlemek igin zamanimn kit
oldugu, ortaya ¢iktiginda karar vericileri sagirtan ve bundan dolay1 da gok
giiclii gekilde stres yaratan bir durum olarak kargimiza ¢itkmaktadir (Hermann,
1972). Kriz; 6nceden fark edilemeyen, orgiitlerin hizli bir sekilde miidahale
etmesini gerektiren, orglitiin 6nlem ve uyum mekanizmalarini devre dig1 ve
yetersiz birakarak mevcut degerlerini, hedeflerini ve varsayimlarini tehdit
eden gerilim hali olarak da tanimlanmaktadir (Tagraf & Arslan, 2003). Krizin
etkileri bireysel (ciddi bir hastalik, basarisizlik, vb.), orgiitsel (ekonomik
krizler vb.) ve toplumsal (yozlagmalar, salginlar vb.) boyutlara uzanacak
sekillerde karsimiza gikabilmektedir. Tiim bu olumsuzluklara ragmen krizler
uygun sekilde ele alinirsa, 6rgiit veya bilesenlerini 6nceden oldugundan daha
iyl durumlara ulagtirabilir (Brockner & James, 2008).

Kriz; “yikimla sonuglanan bir doniigiim” veya “ileri, geligkin bir evreye
gecls” seklinde birbirine ters gibi de olsa aslinda birbirini tamamlayan
iki climlenin birlesimi seklinde de kullanmilmaktadir Baga ¢ikilamamasi
durumunda tehlike yaratan kriz, uygun yollarla ve dogru yontemlerle ele
alindiginda ise firsat yaratabilen bir durumdur (Baltag, 2004). Yani; iyi
yonetilebilen bir kriz (6rnegin, yoneticilerin sagladigi firsati algiladig:
bir kriz) pozitif orgiitsel degisimi de beraberinde getirecektir (Brockner
& James, 2008). Krizi iyi yonetebilmenin yolu ise kriz kargisinda nasil
konumlanacagimiz ve ne kadar durabilecegimiz, krizi anlama, karar verme
ve uygulamalardaki verimliligimize baghdir (Baltag, 2004).

2. Krizin Dogru Yonetilmesi

Krizin iyi yonetilmesi, orgiitteki sorunlarin ortaya ¢ikmasina, degisime
uyum gosterme yeteneginin kazandirilmasina, yeni stratejilerin  ve
rekabet iistiinliiklerinin gelistirilmesine ve aligtlmig yonetim anlayiglarinin
sorgulanmasina ve iyilestirilmesine firsat sunmaktadir. Krizin orgiitlerin
yonetsel ve orgiitsel yapilar {izerinde olumlu etkileri bulunmaktadir ve bu
ctkiler su sekildedir;

* Kriz, orgiitiin zayif yonlerini belirlenmesini saglar: Kriz siirecinin
baglamasiyla orgiitler zorunluluktan dolay: zayif olan, aksayan yonleri
tespit eder ve bu kisimlarin verimliligini arttirarak bir yenilenme
siirecine gider ki bu durum da krizin oOrgiitler tizerinde sagladigi
olumlu bir sonucudur (Baltag, 2004).
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Sanko Holding Yonetim Kurulu Baskant Abdiilkadiv Konukoglu

Insanlay, novmal donemierde verimsiz olan yatwmlarmn farkima varamayor.
Su faturase yisksek geldikten sonva tamivci cogorp musluklare tamir ettiviyor.
Barbaros Hayrettin Pasa’min, Preveze Demiz Savage sonvase Osmanly gemileri
yammen soyledugi meshur sozii vavdw: “Siz bizim sakalvmz kestiniz, biz sizin
kolunuzu kestik. Kesilen sakal daha giiv olavak yeniden gikar ama kaybedilen
kol geri gelmez.” Biz de kriz sonrasmda Barbaros Hayrettin Pasa gibi yaptik.
Verimsiz olan boliimlerimizi kapattik. Krizde budanarak biiyiimeyi ogrendik.
Budanan agiag daha luvvetlenerek, giiglenerek cikar. Ornegin daha once
organizasyon semalarimizdn, genel miidiiv yardumcilavomzin sayise 2 taneyds,
bunlarm saydarim bive diigiivdiik. Idari ve alt kademelerde check-up yaptik. 6
ay once iplik boliimiimiizii kapattik. 15 yasim gecmis vevimsiz makinelevimizi
iivetimden ¢ikavdik. Eneryi sektoriine daba cok agurlik verdik. 1997 den bu yana
kademeli olavak fanliyet gosterdigimiz sektovlerimizin sayisiny azalttik. Tekstilde
kiigiiliip enerji, cimento, is makineleri ve sitma-sogutma alanlavinda biyiimeye
odaklandik. Miisterilerimize daha cok onem vermeye bagsladik. Miisterilerimizle
iliskilerimizi - giiglendivip, diyaloglarimze  arttwmak igin s seyahatlerimizi
artwrdik. Sonugta krizde panige kapilbmamak gevekiyor: Denize diistiifiiniizde
panige  kapilwsamz, yiizemezsimiz  bogulursunuz. Onun icin  paniklemeden
yolunuza devam etmeniz lazum (Aksakal, 2009).

* Kriz, yeni yeteneklerin bulunmasmi ve gelistirilmesini saglar:
Kriz donemleri orgiitler igin olaganiistii ve belirsiz donemlerdir. Bu
donemler, ¢aliganlara performanslarini en ist diizeyde sergilemelerine
imkan taniyabilir ve orglitte ¢alisanlar; ozellikle orta ve alt kademe
yoneticileri, kriz donemlerinde olagandisi gorevler istlenerek tepe
yoneticilerin ilgisini ¢ekebilirler. Bu olugan durum sonucunda da
caliganlara mesleki yonden ilerleme olanagi saglar ve orgiite de yeni
yeteneklerden yararlanma firsati sunar (Baltag, 2004).

Pilot Chesley Sullenberger

Tavibler 15 Ocak 2009’ gosterivken New York Hudson Nehrinde biiyiik
bir mucize yasandr. UsAirways’e ait Aivbus A320 tipi weak, LaGuardia
Havalimany'ndan kallusimdan hemen sonva kus siiviisiine girdi. Her biri 15-20
kilogram agirlyjindaks Kanada kazlary, A320°nin iki motorunun do durmasina
neden oldu. Iginde 155 yolcu ve miivettebat bulunan, 78 ton ajwlyjmdnki ugak,
adeta motorsuz hava tagit ‘planor’ haline gelmisti. 1549 sefer sayih A320°nin tek
kwrtulusu Hudson Nehvi’ni yapacag inisti.

Kaptan Chesley Sullenberger, gerceklesen bu kriz amnda zor bir karar verds.
Hudson nehrine zoruniu inis yapma karary aldy ve miskemmel bir planiamayla



272 | Krizi Fwsata Cevirmek

ugayjs bityiik bir ustalikla nebrin buz gibi sularma basarih bir sekilde indivmeyi
basards. Thi motora aym andn kus givmesinin kovkung bir tesadiif oldugunu
belivten uzmanlay, bir jet ugagun swya indirmenin son devece ustalik gevektivdigini
soyledi Yolcularin ve ekibinin hayatiny kurvtavan Sullenberger, ulusal kahraman
haline geldi (Cebeci, 2010).

* Kriz, orgiitlere yenilenme ve degisim firsat1 saglar: Kriz, olagan
donemlerde tartigilma firsati olmayan varsayimlarin sorgulanabilecegi,
deneyimlerin, birikimlerin, aligkanliklarin, tercihlerin, kaygilarin,
beklentilerin ve hedeflerin yeniden gozden gegirilebilecegi, stratejik
ve teknolojik doniigiimlerin  uygulanabilecegi, takim ruhunun
saglanabilecegi ve yeni yeteneklerin ortaya ¢ikarilabilecegi donemler
olarak kargimiza ¢ikabilir (Baltag, 2004).

Toyota Geri Cagjrrma Krizi

Hikdye, Agustos 2009°dn San Diego’da bir Kaliforniya Karayolu Devriyesi
memuru tavafindan kullanilan Lexus’un pavealanmaseyla baglads. Carpismalarin
cogundan farkly olarak, dort kisinin hayatina mal olan trajik kaza, 911°¢ yapilan
biv cagiroyla kavydedildi. Soz konusu avag bir Lexus bayinden odiing alimmisty (nile
kendi avaglarim rutin bakun icin bwakmastr). Banliyo karayolundn giderken,
stiriicti avacin Inz kontroliingi kaybetti. Avag yavaslamamas aksine siiviicii ne kadar
gayret etse de santte 177 kilometreye ulasimcaya kadar nzlanmistr. Avagtaki bir
yolcu, otomobil kontrol disinda nzla gittigi igin yardum isteme amacwyln 9117
arads. Arvact duvduracak bir ¢oziim bulunamadan once otomobil, bir spor arazi
aracyla carpists, toprak sete vurdu, alev alavak pavealandr ve dort yolcunun
dn olmesine neden oldu. Daba sonva medya da onlenmesi gii¢ bir spekiilasyon
baglads; buna gore otomobilin bilgisayar kontrollerini bozan ve avacin kontrol dist
bulunmasima sebep olan bir elektromanyetik parazitti.

Gazeteler, Ulusal Karayolu Trafik Giivenlik Yonetimi (National Highway
Traffic Safety Administration-NHTSA), Amerikan Kongresi ve son olavak NASA
tarafindan avastrmalar baglatids. Los Angeles Times, Toyota’ya odaklanmak
ve Toyota araglarmda ani istenmeyen Inzlanmaya yol agan inemli elektronik
problemieri ve Toyota’nan bu problemleri iddin edildugi gibi ortbas ettigini ortaya
ctharmak dizeve ozel bir avastirma ekibi kuvdu. rum, ¢yj gibi biiyityen soylentilere
ve hatta biveylerin ve oryiitlerin ilgilevini tatmin etmek igin kotii niyetli saldwilara
yol agacak sekilde gerceklerin nasil karstirdabilecegini orneklemektedir.

O ana kadar en azindan bivkag kisi San Diego polis vaporunu veya raporun
ozetlerini okwmustu. Rapor Ekim 2009°da yani kazadan iki ay sonva ve kriz
en atesli zirvesine ulasmadan tic ay once tamamlanms ve internete konmugtu;
fakat son zamanlara kadar medyanin cok dikkatini gelmemisti. Ayrimtily polis
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arvastumast siiphe gotiirmez bir sekilde gercek nedenin, aract odiing veren yetkili
satrs bayiindeki insan hatase oldugunu gosteriyovdu. Bayii, yanls model paspas
kullanmasts, biv baska SUV’dan alman cok biiyiik ebatly paspas odiing yolcu
otomobilinin siiriicii boliimiine zar zor syjdwimas ve paspase yerinde tutmak icin
tasavlanan kelepeeler standart isletim prosediivlerini ihlal edecek sekilde emniyete
alimmanugsts. Sonug, tahmin edilecesi gibi sikisms gaz pedalyds. Orijinal aragta
highir kusur yoktu, avact hazwrlayan bayii tavafindan kusur olusturulmustu. En
sonundn NHTSA, Toyota ve Toyata’nin govevlendivdigi Exponent, ani istenmeyen
Inzlanma iddiasin tiim vakalar igin biver biver incelediler ve hicbivinin elektvonik
bir problemden kaynaklanmadyyim buldular; hemen hemen tiim durumlavda
sebep insan hataswyds- siiviicii fren pedaly olduwgunu diisiinerek goz pedalina
baswordu. Bunun dogru olduwgunu endiseli olan Kongreye ispatiamak igin
NHTSA, bagumsiz bir avastwma yapmase igin NASA ile sozlesme imzalads.
Sonuglar krizin en havavetli oldugu donemlerden bir yil sonva vaporiands. Subat
2011°de taskimbiktan bir yil sonva, Ulastirma Bakant Ray LaHood, avastirmanin
sonuglarim bir basin konfevansmdn ozetledi: “Kavar; Toyatalarm istenmeden
yiiksek nzlara cikmasimin nedeni elektronik degildin: Nokta.”

Boylece herkes her seyi geride buakabiliy, evine gidebiliv ve Toyata’ya yanls
bilgilendivme saldwrise olduwgunu unutabiliy, degil mi? Tabi ki Toyata biyle
yapamazdr. Toyota tavafindan yapilan hatalar ortaya  gkarddy;  ornegin,
az sayida arvagta kavsilasilan yavas tepki veren yapiskan pedal problemi (iki
milyondan fazin satista, Amerika ‘da onaylanmas sadece 12 vaka); yaziim ayarh
Prius frenlevinin ABS sistemini olagandist zamanlavda devreye sokmas ve bunun
sonucunda frenlevin tubaf biv his yaratmas: ve mubtemelen siiviiciiniin cok az
basky wygulamasma yol agmast; Consumer Reports devgisimin gevceklestivdigi bir
test siiviisiinde karsiasilan saatte 97 kilometre Inzla keskin bir doniis swasinda
fienleve basmadan aniden ayagin gazdan cekilmesi durumundna Lexus SUVun
cekis kontrol sisteminin yeterli hassasiyette olmamam problemi. Neyse ki bu
problemlerin hichivi kazayn neden olmads; fukat yine de bunlar hatayas.

Ardv avdina geri cagurmalar. Toyata’yr ani ortaya gkan pek cok kalite ve
giivenlik konulavindan mustaripmis gibi gosterdi. Bunlavin bircoguna Toyota’nin
reaksiyonu neden oldu. Krizin devinligi netlestygi zaman Toyota herhangi bir
problem igin genellikle konuyn arvastwmadan once her aract geri cagumayn
bagslads. Ornegin, Consumer Reports tarfindan elestivilen Lexus, CR makalesinin
yaymmlandy giin geri cogrilas.

Mubtemelen Toyota bu yogun geri cagrmayn yol agan olagandis swyida teknik
probleme sahip degilds; fakat yeniden segilme pesinde olan kongre temsilcileri,
Biiyitk Durguniuk sirasmda gelivleri tersine domen caresiz medya, Amerikal
hedeflers iflasin esiginde olan dava avukatlar: ve dava avukatlar: tavafindan
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odeme yapilan “uzman” sabitler gibi gesitli cikar gruplarimmn neden oldugjn bir
politik tsunamiye yakalandr. 2000-2010 yilar: avasindaki on yillik donemde
cok fozla biiyiimeye ve kaviiyga odaklanmamin bir sonucu olavak artan kalite
problemleriyle ilgili tiim spekiilasyonlara ragmen,2009 sonbabarmda Toyota
herhanygi bir otomobil diveticisinden daba cok sayida kalite ve giivenlik odiilii
kazands. Toyota geri cagirmalar yiiziinden durmaksizin haberlerde yer aldyj
2010 ilkbaharmda kalite arastirma gruplar: azalds, daha sonva birdenbire 2010
sonbahary itibaviyle medya sakinlestigi zaman Toyota Tiiketici Raporliarimn 17
kategorisinin 10’nunda inde olan avaglara sahipti ve di¢ yillik dayanikhilik ve
322.000 kilometveden daba fazla giden avaglar icin J.D.Power odiillerinde tiim
otomobil dirveticilerine liderlik etti. Toyota; Polk, Kiplinger’s, Kavayolu Giivenliji
Sigorta Enstitiisii ve Motorist Choice vb tarafindan verilen odiillerde tiim otomobil
tiveticilering golgede biraktr. 2010.°nun ortalavina dogru ABD’de perakende
satsslavinda biv numara olma ozelligini geri kazands. Agikgasi, Toyota avaglar
hastalanmas ise tyilesmeleri ve hatta daha da distiinliik saglamalare bivkag ny
kadar lusa biv siivede ve olaganiistii bir basars ile saglandr (Liker & Convis,
2013).

* Kriz, orgiitlere 6grenme firsat1 saglar: “Kriz, sert bir 6gretmendir;
once simnavdan gegirir sonra dersi Ogretir” soziinde de vurgulandig:
gibi kriz zamanini, iyi yonde degerlendirebilen orgiitler igin kriz,
bir biiylime zamamdir ve Orgiitler, krizlerden ders alarak hatalarin
tekrarlanmamasini amaglar. Bunun sonucunda da orgiitler, krizleri
firsata doniistiirme imkan kazanmis olur (Baltag, 2004).

KFC

Unlii tavuk vestorams zincivi KFC, 2018’ baglavimdn Birlesik Krallk *ta
biiyiik capta bir stok krizi yasadr. KEC’nin Ingiltere’de yilavdur calistyis teslimat
firmasin degistivmesi nedeniyle cikan lojistik sorunlavia bagslyor ve tavuklar teslim
edilememeye baglyyor: Ik olarak diikkinlara o giinliik bir sorun oldufuna iliskin
lasa ozdiv dwywrulary asilyor. Ancak sorun gidevilemeyince kriz biiyiiyor. KEC
Tivitter dizevinden yeni ovtagn DHLDin bivaz ¢cuvalladyjine ama konu dizerinde
calistiklarim belivten biv agiklama yayinlvyor. Thbii tavuk olmayinca KFEC’nin pek
anlams kalmadypimdan, bazi diskkinlarin sorun giderilene kadar kapanmasina
veya sunarly bir mendi sunulmasina kavar veriliyor. Hatta nevede hangi magazanin
agik oldwgunu gosteren bir internet sitesi hazorlanvyor. Yoni olmy boyle bir marvka
igin olabilecek en agur kriz belki de.

Olay boyle ¢yjormdan cikarken KFC, asla istifini bozmwyor ama. Konuyla
dalga gegmeye ve elestivileri  yamitlgmaya devam ediyor: Yetmiyor, krizin
baglangicindan bir hafta sonva sulavin duwrulmadygim goven marvka; The Sun ve
Metro gazetelerinde tam sayfan biv basin ilam gikyyor. Mother London tavafindan
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hazwlanan basin ilamnda dizerinde KFC olan tavuk kovalavine kullands fakat
kovamin dizevinde KFEC’nin havfleri “FCK” (yani” becevemedik” anlamndn)
olarak swalanarak biv oziiv metnine yer veriliyor. Metin hem samimi ve esprili
hem algak goniillii hem de seker. “Farkindayiz tavuksuz biv tavuk restovam pek
ideal degil.” diye baslmyan metin agik bir sekilde oziir diledikten sonva, insanlara
sabwlary ve calisanlara da ozverili cabalary igin tesekkiir ediyor. Mavka, kovkung bir
haftadan sonva konwyn cozmeye calistiklaring ve her giin ilevieme kaydettiklering
belirterek ilam bitiviyor. KEC Birlesik Krallik ve Irlanda’nin pazariama ekibinin
Mother London isimli veklam ajansvyla bivlikte hazwiadiklar: bu veklam, Cannes
Lions 2018de, halkln iliskiler ve basih veklam kategovilevinde, ‘Altin Aslan”
odiiliine layik goviildii.

Irlanda’daki tiim diikkdnlar yeniden agilms, Ingiltere de ise calismalay siiviiyor:
Marka, sosyal medyn vizevinde yine kendisiyle dalga gegmekten cekinmeyen bir
vislupla krize ve tekvar hizmmet vermeye baslayan diikkanlava iliskin bilgilendirme
yapwor.Kriz Yonetiminde Ders Niteliginde Mavkanin samimi ozrii yerine ulagwyor.
Sosyal medya ise bayrvyor ve olumln geri doniisler gelmeye bagslyor. Frank PRin
kurucusu Andrve Bloch gibi veklam, pazariama ve halkla iliskiler sektoviinden
onemli isimler de calismayr “Halkln ilishiler ve kriz yonetimi konusunda ders!”
agiklamalaryla paylasyor (Erbak, 2018).

3. Kriz Nedenleri

Krize neden olan birgok faktor bulunmaktadir. Ancak krizin olugmasinda
etkili olan faktorlerin baginda isletme ve c¢evresi arasindaki kargilikli
olumsuzluklarin olmasidir; yani ya ¢evrenin talep ve beklentileri, igletmenin
kaynak ve yeteneklerinin {izerindedir, ya da gevre, igletmenin tiim ihtiyag
ve beklentilerine karsihik veremez durumdadir. Bu uyumsuzluk igletmenin
dengesini bozarak krizin olugmasina neden olmaktadir (Kogel, 2018).

Krize neden olan faktorler; orgiit dig1 gevre faktorleri ve orgiit igi (kendi
yapisal sorunlari) gevre faktorler olmak iizere iki grupta siniflandirilmaktadir.

3.1.D1s Faktorler

Krize neden olan dig gevre faktorleri, orglitlerin diginda kalan ve
tamamiyla kontrol edilemeyen faktorlerdir. Giiniimiizde oOrgiitler agik
sistem yaklagimini benimsemekte ve bu durum da siirekli degisen dig
gevre faktorlerinden bagimsiz hareket etme sansini ortadan kaldirmaktadr.
Buradan hareketle gevreleri ile daha fazla iliski igine giren orgiitler, kriz ile
daha fazla kargi karstya kalmaktadirlar (Pira & Sohodol, 2015). Orgiitlerin
krizle kargilagmasinda 6nemli rol oynayan dig gevre faktorlerinden sunlardir:
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Ekonomik Faktorler: Orgiitlerin iginde bulunduklar1 ekonomik

sistemler ve ekonomik kogullarin niteligi, orgiitiin kargilagabilecegi belirsizligi
ve karmagiklig1 6nemli 6lglide etkilemektedir. Ekonomik sistemlerde olugan
birgok aksaklik beraberinde krizleri de getirmektedir (Parasiz, 2002).

Politik ve Yasal Faktorler: Politik ve yasal ¢evre; orglitlerin yagama

ve gelisgme glicii tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Devletin, orgiitlerin
faaliyetlerini diizenleyici karar ve yasalarinda belirledigi degisiklikler, orgiitler
i¢in kriz sebebi olabilir (Kogel, 2018).

Teknolojik Faktorler: Teknoloji; orgiitiin dig gevresinin en hizl degisen

ve en fazla uyum gerektiren faktoriidiir. Teknolojik gelismeler oOrgiitler
i¢in biiylik firsatlar sundugu gibi, belirsizlik ve riskleri de beraberimde
getirmektedir. Teknolojik faktorlerden kaynakli krizler iki gekilde karsimiza
¢tkmaktadir. Bunlardan birincisi; orgiitlerin faaliyette bulunduklar: alanlarda
yapilan aragtirma ve gelistirme ¢abalarinin yogunlugu, tilke i¢i ve digindaki
teknolojilerin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin hizi, degisikliklere
uyum siireci gibi durumlarda orgiitlerin eyleme gegememesi ya da gerisinde
kalmas1 durumudur. Teknolojik faktorlerden kaynakl bir diger kriz ise veri
kaybr ve giivenlik ihlalleridir. Bilgisayar korsanlarinca orgiitlerin hesaplarina
ulagilmasi, verilerin silinmesi veya ¢alinmasi gibi durumlar orgiitler igin
bityiik krizlere doniismektedir (Inan, 2007).

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler: Orgiitleri, tiiketicilerinin bulundugu gevreden

ve ihtiyaglarindan ayri olarak diigiinmek miimkiin degildir. Toplumun deger
yargilarinin degismesi, tiiketicilerin ilgisinin azalmasi, sosyal karigiklik ve
huzursuzluklar, orgiitleri krize siirtikleyebilmektedir (Kogel, 2018).

Rekabet Faktorleri: Rekabet, orgiitlerin krizle kargilagma riskini artiran
onemli bir faktordiir. Orgiitlerin yeni yatiim alanlarinda basarisiz olmast,
orgiitlerin kendi faaliyet alanlarinda yeni rakiplerin pazara girmesi, kaliteli
ve diigiik maliyetli ikame mallarin tiretilmesi orgiitler icin bir kriz ortami
olusturmaktadir (Makridakis, 1991).

Uluslararasi Cevre Faktérleri: Orgiitler agisindan uluslararasi gevre

faktorleri biiylik 6nem tagimaktadir. Uluslararasi ¢evrede olugsan fiyat
dalgalanmalar1, arz talep degisiklikleri, savaglar vb. durumlar orgiitler igin
kriz ortamlar1 hazirlamaktadirlar (Kogel, 2018).

Dogal Faktorler: Dogal faktorler; insanlarin en az miidahale etme

sansinin oldugu ve iklimsel ya da jeolojik temelli, depremler, seller, volkanik
olaylar, kasirgalar, deniz kaynakli felaketler gibi nedenlerden kaynakl
krizlerdir. Ornegin; diinya tarihinin en biiyiik dogal felaketlerinden biri
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olan 1952’de Londra’da 12 bin kiginin 6liimiine yol agan sis felaketi Ingiliz
hiikiimeti igin ciddi bir kriz ortami1 hazirlamigtir (Nova, 2018).

3.2.1¢ Faktorler

Orgiitlerin kargilagtiklar1 krizler yalmzca dig cevreden gelen tehlikeler
kapsaminda gergeklesmemekte ayni zamanda insan kaynaklari, yonetimsel
faktorler, orgiit kiiltiirii gibi i¢ faktorlerden de kaynaklanmaktadir (King,,
2002).

Orgiitsel ve Yonetimsel Hatalar: Her orgiitiin kendilerine 6zgii bir
kiiltiirii bulunmaktadir ve bunlar orgiit igerisinde ortak deger ve inamglar
biitiiniidiir. Orgiitlerin krizlere tepki gosterme siireleri ya da krizleri kontrol
altina alma hizlar1, olusturulan kiiltiirtin yapast ile iligkilidir. Eger orgiit esnek
bir yapilanmada ise degigen gevre sartlarina hizl bir sekilde uyum gostererek

kriz siirecinde zarar gormeyecek ve hatta bu siireci firsata doniigtiirebilecektir.
Ancak aksi konumdaki orgiitler ise krizlere karg1 kendilerini daha savunmasiz
bir halde bulacaklardir (Tutar, 2007).

Orgiitlerin, krizler ile basa gikabilmesinde yoneticilerin krizlere bakis
agist da olduk¢a 6nemli bir faktordiir. Yoneticilerin kriz olgularina duyarsiz
kalmasi, kendi orgiitiiniin bagina gelecegine inanmamasi, Orgiitlerin kriz
sinyallerini gorememesi ya da gormezden gelmesi, ¢evresel degisimlere kargi
duyarsiz olmast, teknolojik veya diger her tiir geligmelere uyum saglamamasi
ya da saglamak istememesi orgiitleri krizlere kargt savunmasiz bir konumda
birakmaktadir (Meyer & John, 1998).

Onemli bir diger yonetimsel sorun da rgiit icerisinde yetki ya da otorite
kullanimu ile ilgilidir. Yoneticilerin, tist yonetim ile yakinlig: ya da tanidiklik
iligkisinin olumsuz etkileri, yetersiz donanimdaki yoneticilerin karar
verme agamasinda bulunmasi vb. durumlar yonetimsel sorun kaynakl kriz
nedenleridir (Pira & Sohodol, 2015).

Next Media Animation

Hicivsel videolar olusturan Tuyvan merkezli bir animasyon stiidyosu olan
Next Media Animation, sivketin eski ¢alisany Mavina Shifvin, isiyle ilgili biitiin
sikayetlering swalarvken “yorumilmyicr bir dans” ile isini bivaktyjim ifade eden bir
video yaymmladiktan sonva biv internet fenomeni haline geldi. Kisa siivede viral
hale gelen video, YouTibe dn yaklasik olavak 20 milyon izlenmeye ulastr. Marina
Shifiin, hazwladyj bu videodn sivketin isminden hicbir sekilde bahsetmese de, haber
wjanslary Next Media Animation’in kimligini kisa siivede ortaya gikavarak sivketi
bir ilgi odeyin haline getivdiler: Sivket, Shifirin’i elestivmek ya da onun sivketle ilgili
sikayetlerini yalanlamak yerine, son devece alillica bir sey yapte: Shifiin’i taklit etti.
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Next Media Animation, sivket calisanlarimm ofiste dans ettikleri ve sivket
kiiltitvlering vurgulayan ve nevedeyse Shifrin’in videoswyla myms olan bir YouTube
videosu hazwrlads. Videonun sonunda da izleyicilers, ise alim yaptiklar: konusunda
bilgilendivdiler ve ilgilenenleri internet sitelevine yonlendirdiler. Bu video, kisa
bir siive icevisinde yaklagik olarak 5 milyon izlenme vakamna ulasts ve sivketin
kanalmdaki en cok izlenen video oldu. Ayny zamanda bu video, sivketi Shifrin’in
videosunun ilk basta belivtmis olabileceqinden hos mizagh ve daha cekici olavak
tasvir etti (Altan, 2018).

Orgiitiin Yasam Déngiisii: Orgiitlerin de yasayan sistemler gibi belli
bir yasam dongiileri vardir. Bu dongiiler de tipki bir insanda oldugu gibi
dogumundan 6liimiine kadar gegirdigi siiregler, orgiitlerinde kurulusundan
yok olusuna kadar ki stireglerini kapsamaktadir.

Krizler, genellikle 6rgiitlerin bityiime evresinde meydana gelir. Orgiitler,
etki alanlar1 biiyiidiikge gevrede gergeklesen krizlere ve orgiit igi faktorler
nedeni ile de krizin etkisine daha agik hale gelmektedirler. Greiner (1997)’1n
yapmig oldugu bir ¢aliyma da bu diigiinceyi destekler niteliktedir ve bu
calismada Orgiitlerin yagam evreleri bes asamada degerlendirilmekte ve
her agamada da gergeklesmesi olas1 kriz yapilarini ve bunlara iliskin ¢oziim
yollarini ele alinmaktadir (Greiner, 1997).
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Sekil I’de de goriildiigii gibi orgiitlerin kiigiik boyuttan biiyiige, genglik
doneminden olgunluk doénemine gegis evrelerinde yagadiklart sorunlar da
¢oziimler de birbirinden farkli gekilde geliymektedir. Bu caliymaya gore
orgiitiin bliylime siirecinde yoneticinin giderek yetersiz kalmaya baglamasi
ilk kriz siirecini ortaya ¢ikarirken bu sorunu agmak igin de yeni orgiit
boyutuna uyum saglayabilecek yaratici insan kaynagi giiciiniin saglanmasi
gerekmektedir. Bir sonraki evrede ilk krizi atlatan orgiitler, zaman igerisinde
biiyiiyerek ayr1 birimlere boliinmektedir ve buna bagh olarak da genis ve
gok yonlii bir karar alma siireci meydana gelmektedir. Bu noktada yapilmasi
gereken gey dogru birimlerin dogru yontemlerle iletisim kurmast, verilerin
sistem igerisindeki dogru kaynaga yonlendirilmesi olugabilecek kriz igin
en dogru ¢oziim yolu olacaktir. Ugiincii agamada goriilen kontrol krizi,
yoneticilerin genigleyen saha ¢aligmalarinda kontrolii kaybetme duygusu ile
meydana ¢ikan bir durumdur. Bu krizin ¢oziimiinde ise gerekli birimlerin
ig ile ilgili yetkilendirilmesi, kontroliin daha kolay ve merkezi bir sekilde
yapilmasi saglanmalidir. Dordiincii agamadaki biirokrasi krizi ise giderek
biiyiiyen Orgiitlerde, siireglerin ve evrak iglemlerinin giderek artmasi ile
meydana gelen 6rgiit igi amaglarda kaymalarin oldugu bir evredir. Orgiitiin
amacini gergeklestirebilmesi igin ilgili tim birimlerin ve kisilerin uyumlu
caligmasinin diizenlenmesi gerekmektedir; yani koordinasyonun 6neminin
ortaya ¢iktig1 evredir. Son agamadaki krizler orgiitlerin ilerleme diizeyine
gore ne olacag tam olarak kestirilemezken orgiitiin yeniden yapilanmasina
dayali bir strateji ile en {ist diizey krizlerin atlatilabilecegi ileri siiriilmektedir
(Greiner, 1997).

3.3.1¢ ve D1s Faktorlerin Etkilesimi

Krizin ortaya ¢ikmasinda ve krizin giddetinde orgiitiin i¢ ve dig gevre
faktorlerinin etkilegsimlerinin ¢ok 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Krizin
olusumu ile ilgili baz1 genellemeler bulunmaktadir;

* Orgiitiin amag ve ihtiyaglart ile dis gevrenin arz ettigi kosullar arasinda
daha iyi bir uyumunun olmasi, orgiitiin krizle kargilagma olasiligin
azaltacaktir.

* Kirizin siddeti arttikga, orgiitlerin kriz durumuna cevap vermesi daha
belirsiz hale gelecektir.

* Kirizle bag etmede orgiitiin esnekligi yiiksek ise bagar1 da o oOlgiide
yliksek olacaktir.

Amaglarla ilgili firsat ve tehdittin derecesi arttik¢a kriz durumunun siddeti
de artacaktir (Tiiz, Hasit, Ipcioglu, & Suher, 2013).
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4. Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi; Orgiitiin kritik bir siireci olarak ifade edilmektedir
(Coombs, 2006). Bir bagka tanima gore kriz yonetimi; krizlerin verdikleri
zararl minimize etmeye ¢aligan ve durumun kontrol altina alinmaya ¢aligildigy
bir siireg olarak belirtilmektedir (Spillan, 2003). Krizin nasil yonetildigi ya
da hangi bakig agisindan ele alindig orgiitlerin basarisini belirlemektedir.

Edward N Lorenz, 1972 yilinda “kelebek etkisini” agiklamak amaciyla
yaptig1 bir sunumda: “Amazon Ormanlary’nda bir kelebegin kanat crrpmas,
ABD’de firtma kopmasina neden olabiliv: Farkly bir drnekle bu, bir kelebegin
kanat gurpmast, diinyamin yarisim dolasabilecek biv kasiganin olusmasina neden
olabilir” demis ve verdigi bu ornek ile tinlenmistir. Lorenz, burada kiigiiciik
bir degisimin, alakasiz olan bagka bir sey de ¢ok biiyiik degisikliklere sebep
olabilecegini iddia etmektedir (Kutluay, 2017). Lorenz’in bu 6rneginden
hareketle giiniimiiz diinyasin1 degerlendirecek olursak her alan da hizl bir
degisim ve gelisim oldugu goriilmekte ve bu yeni durumlarin etkisinin
azimsanamayacak derecede 6nemli oldugu sonucuna varilmaktadir. Yaganan
bu degisimler belirsizlikleri arttirmakta ve orgiitler igin risk faktorii haline
gelmektedir. Orgiitler, kargilagtiklar1 bu gibi krizlerin iistesinden gelebilecegi
ve hatta bunlan firsata doniistiirebilecegi gibi bu krizleri biiyiik bir zarar
ya da yikimla da sonuglandirabilir veya orgiitler igin kiigliciik bir problem,
devasa bir kriz olarak karsilarina ¢ikabilir. Krizlerin ne sekilde sonuglanacagini
belirleyen en 6nemli unsur da orgiitlerin siireci nasil gordiigii ve yonettigi
ile ilgili stratejileridir. Kriz yonetiminde ti¢ farkli yaklagim bulunmaktadir:
Proaktit yaklagim, reaktif yaklagim ve interaktif yaklagimdir.

4.1.Proaktif Kriz Yaklagimi1

Proaktit kavrami, herhangi bir sistem bozuklugu gergeklesmeden,
risk analizleri yaparak veya olast sorunlar1 6ngorerek, gerekli onlemlerin
alinmasini ve igin baginda diizenlemelerin yapilmasini ifade etmektedir ve bu
kavram gilinlimiizde ¢agdag yonetim Anlayigini benimsemis olan toplumlar,
orgiitler ya da insanlar igin kullanilmaktadir (Erdogan, 2016).

Proaktit’ yaklagim, orgiitlerin heniiz kriz olugmamisken bu olasilik ile
ilgili 6ngorii sahibi oldugu ve gerekli tedbirlerin alindigi bir anlayistir.
Krizin 6ngoriilmesi, hazirlikli olma, gevrede gergeklesen degigimlere kars:
duyarli olma ve bu degisikliklere uyum saglayacak esneklikteki orgiitlerin
bagarabilecegi bir durumdur (Ozden, 2009).

Proaktit yaklagim da kriz olusumundan once farkli alternatifler
gelistirilerek, krizin orglite zarar vermesi 6nlenebilir ya da orgiitlerin krize
yakalanmasina engel olunabilir. Ayrica; bu yaklagim hem krizi 6nlemeyi hem
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de krize hazirlik olarak krizin olumsuz etkilerini minimuma indirmeyi ve
hatta krizi firsata doniigtiirmeyi amaglamaktadir (Ren, 2000).

Orgiitler igin en 6nemli sey krizin ortaya ¢ikmasiyla krize katlanmak,
bunun igin ¢oziimler aramak veya krizden kaginmak degil kriz olugmadan
once krizden korunmak, krizi 6nlemek ve 6ngoriilii olmaktir. Igsel ve digsal
taktorlerden kaynakl krizler ortaya ¢ikmadan 6nce orgiitlere birtakim 6nemli
sinyalleri vermektedir. Krizin agik ve net olarak ortaya ¢tkmadigr donemlerde
kriz sinyallerinin algilanmasi ve yorumlanmasi ile yapilan kriz yonetimi
ve kriz ¢aliymalarina proaktif kriz yaklagimi denilmektedir. Bu yaklagim
orgiitlerin kriz ¢tkmadan 6nce kriz ihtimalini tahmin edebilme, krize karg
hazirhkli olma ve gereken tedbirleri alabilmesine imkan veren Onleyici ve
koruyucu galigmalart igermektedir (Tiiz, Hasit, Ipgioglu, & Suher, 2013).

Orgiitler, proaktif yaklagim gergevesinde krizi 6nlemek ve korumak igin
stirekli olarak degisen ¢evre kogullarini goz oniinde bulundurmak, esnek ve
dinamik bir planlama yapmak, planlamayla iliskili olarak stirekli i¢ ve dig gevre
analizi yapmak, kendini bekleyen tehlikelerle bag edebilmede durum tespiti
yapmak zorundadir. Orgiitler, hizh ve zamaninda etkili kararlar alabilmek
igin etkin bir bilgi yonetimi, esnek Orgiit yapilar1 ve orgiit geligtirme gabalari
konusunda 6nemli ¢aligmalari yerine getirmesi gerekmektedir. Bu ¢aligmalarin
yani sira ¢aliganlarin tutum ve algilari ile onlarin moral ve motivasyonunu
saglamak, stirekli egitim ve geligmelerini saglamak da olduk¢a 6nemlidir
(Tz, Hagit, ipgioglu, & Suher, 2013).

4.2 .Reaktif Yaklagim

Reaktif kavramy, siiregelen zaman iginde bir sorun gergeklestikten sonra,
olaymn neden ve sonuglarini incelemeyi ve olusan aksakliklarin giderilmesi
adina isin yeniden diizenlenmesini ifade etmektedir ve bu kavram gilintimiizde
geleneksel yonetim anlayigini benimsemekte olan toplumlar, orgiitler ya da
insanlar igin kullanilmaktadir (Erdogan, 2016).

Reaktif yaklagimda; kriz Oncesinde hazirhk yapmak ya da sinyal
toplamak yerine, krizin gergeklesmesi ile birlikte miidahalede bulunmak
en uygun ¢oziim yontemidir (Narbay, 2006). Reaktif yaklagim; krizin
belirgin durumda oldugu agamada krizi ortadan kaldirmay1 veya etkilerini
en aza indirmeyi hedeflemektedir ve bu yontem “kriz ortaya ¢ikt: simdi ne
yapmaliy1z?” sorusunu hizli bir gekilde yanitlamaya ¢aligan bir yaklagimdir.
Yaklagimn asil ilkesi baska sorunlar1 ortaya ¢ikarmadan var olan krizin en
kisa stirede ¢oziimlenebilmesidir (Sezgin, 2003).

Reaktif' kriz yaklagimi, proaktif kriz yaklagiminin yetersiz kaldigy,
krizin fiilen ortaya ¢iktig1 ve krizin Orgiit tizerindeki etkilerini minimuma
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indirmeyi amaglayan bir yaklagimdir. Bu yaklagimda yoneticiler krizi ortadan
kaldirmaya, krizi kontrol altina almaya ve krizin orgiit tizerindeki olumsuz
etkilerini gidermeye ¢aligarak krizi en az zararla atlatmay1 hedeflemektedirler
ve bu yontemin temel amaci, kriz vurdugunda giddetini en aza indirebilmektir
(Ren, 2000).

Reaktif kriz yaklagimi orgiitlerde yaygin olarak benimsenen bir yaklagim
olmasina ragmen giiniimiizde proaktif yaklagim kadar gegerli bir yaklagim
degildir. Bunun en o6nemli nedeni de proaktif yaklagimmin orgiitlerin
krizlerden daha az zarar gérmesini saglamast ve bu gekilde de orgiitlerin
rekabet ve ayakta kalabilme giiclinii arttirmasindan kaynakhidir (Soysal,,
Karasoy, & A.Alic1, 2009).

4.3.Interaktif Yaklagim

Interaktif kriz yaklagiminda; krizi ¢oziim asamasinda &grenmeye ve
tyilestirmeye dayanan bir siireg seklinde degerlendirmektedir. Bu yaklagima
gore; etkili bir kriz yonetiminde krizlerin gegirdigi bes farkli agamanin
yonetimini kapsamaktadir ve bu agamalarin 6nemine dikkat ¢ekilmektedir.
Bu asamalar: Isaretlerin fark edilme asamasi, hazirlik ve dnleme asamast,
zarar1 kontrol altina alma agamasi, iyilestirme ve 6grenme agamasidir (Pheng,

David, & Ann, 1999).

Proaktif, reaktif ve interaktif yaklagimlarin siiregleri su gekilde
ozetlenebilmektedir (Tagrat & Arslan, 2003):
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5. Krizde Etkin Yonetim

Stratejik analiz siirecinde orgiitler gevrelerinden gelecek tehdit ve firsatlarla
birlikte kendilerinin (6rgiit i¢) giiglii ve zayif yonlerini analiz ederler. Strateji
se¢iminde ¢evresel doniisiimlere odaklanilan firsatlar yaklagimi (firsat ve
tehditler) uygulanabildigi gibi Orgiitiin i¢ faktorlerine ve potansiyeline
odaklanilan kaynaklar yaklagimi (giiglii ve zayif yonler) da uygulanabilir.
Bu iki yaklagimi birlestiren ve yaygin olarak kullamilan yontem de SWOT

analizidir (Eren & Ozdemirci, 2018).

5.1.Cevre Analizi: Tehdit ve Firsatlar

Cevre analizi; genel ve yakin gevre olarak degerlendirilerek kendi
igerisinde simiflandirilacaktir. Genel gevre kapsaminda ekonomik, politik ve
yasal, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, ekolojik ve uluslararas: ¢evre gibi faktorler
bulunmaktadir. Yakin ¢evre kapsaminda ise potansiyel ve mevcut rakipler,
tedarikgiler, miigteriler ve ikame iirtinler gibi faktorler bulunmaktadir. Genel
ve yakin gevre ayrimini belirleyen unsur ise genel gevre faktorlerinin orgiitlerin
kisa donemli faaliyetlerinden ¢ok uzun donemli karar ve performanslarin
etkileyen unsurlar olusudur (Eren & Ozdemirci, 2018).

5.1.1.Genel Cevre

Genel gevre faktorleri orgiitii dogrudan etkilememesine ragmen Orgiitlerin
faaliyetlerini ve gelecegini ¢ok ciddi sekilde etkilemektedir. Genel g¢evre
faktorlerinin 6nemi ve analizi orgiitten orgiite degisiklik gostermektedir.
Her orgiit igin faktorlerin nemi, ele alimgi ve analizi farkhlagabilir (Ulgen
& Mirze, 2020).

Sineklerin Bakus Agist

Anne sinek, yeni dogan cocuklarine egitmek igin onlarr ormanda dolasmaya
ctharmasts. Ugarlarken biv oviimeek agpn govdiiler. Anne sinek, yovrularing wyards:
? Aman cocuklay, oviimeege dikkat ediniz, ” dedi. ” Onun yaptyj bu aglavdan
bivine yakalamwsamz, bir daba kurtulamazsimz, oviimeege yem olursunuz.
Anne sinek, yavrularyla biv siive daha uctuktan sonva, kendini ve onlars yine
biiyiik bir teblikeden kurtavds. Karsidan, sinek yiyen bir kus geliyordu. Anne
sinek yavrulavimmn oniine gecti ve birlikte bir agacin yaprage altina saklandilar:
Tehlike gegtikten sonva anne ve yavru sinekler yeniden uemaya hazwlanwken,
ormamin dervinliklevinde tivyler iivpertici bir kiikveme dwydular. Yavru sinckler
kovkulavindan, yeniden yapragin altma givdiley, saklandilar. Yavrularinm
korktugunu goven anne sinek yanlavima geldi ve onlar, rahatiatts: > Kovkmaymn
yavrulavim, o kiikveyen, aslan denen bir hayvandw,” dedi. > Merak etmeyin,
kimseye bir zavary dokunmaz...” (Kaymak, 2018).
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Ekonomik Cevre: Genel ¢evre faktorlerinin baginda gelmektedir. Bu
gevre hem ilgili iilkedeki hem de kiiresel piyasalardaki tiretim, tiikketim ve
boliigiim sistemlerine ek olarak finansal piyasalara iliskin degiskenlerden

olusmaktadir. Ekonomik gevre kapsaminda enflasyon, igsizlik orani, fiyat ve
ticret kontrolleri, kredi olanaklari, devlet tegvikleri devaliiasyon, revaliiasyon
ve enerjiye ulagilabilirlik ve maliyetleri de bulunmaktadir (Eren & Ozdemirci,
2018). Tim bu faktorler dikkatle analiz edilmeli ve 6rgiit iizerinde nasil bir
etki olugturabilecegi 6ngoriilmeye ¢aligilmahdir.

Petrol Krizi

Petrol Thrag Eden Ulkeler Orygiitii (OPEC) diyesi tilkeles, ABD’nin 4. Avap-
Israil Savag siasimda Israil’e silah destegi saflamasy iizerine misilleme yapmaya
karar verdi. Bu baglamda OPEC idilkeleri hem ABDe hem de Amerikan
miittefiklerine ambargo koyavak petvol satisiny aniden durdurdu. Dolayisiyla
ABD ve miittefikler: petvol tedarigi konusunda ciddi sorunlar yasads ve petrole
cok zor ulasabilmeler: fiyatlarin da asu derecede yiikselmesini saglads. Hem
ABD’de hem de Amerikan dostu pek cok gelismis dilkede yeni biv ekonomik kriz
patlak verdi. Petrol fiyatlarumn twmansa gegmesiyle bivlikte hem enflasyon
artas gosterds hem de ekonomik durgunluk yasanmaya baglads (Yeni Is Fikirleri,
20106).

Politik ve Yasal Cevre: Orgﬁtlerin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi
ve yerel resmi makamlarin ve buna bagh kuruluglarin siyasi otoritesini
sagladigr yonetmelik ve kararlar ortami olarak ifade edilen bu gevrenin
analizi de oldukga 6nemlidir. Bu analizlerin gegerliligi orgiitlerin krizlerdeki
konumunu belirlemektedir ve baz1 orgiitler igin bir tehdit olurken diger bazi
orgiitler igin ise firsat olarak degerlendirilmektedir (Ulgen & Mirze, 2020).

Emisyon Skandals

2014 yimda Ulnslararass Cevre Vakfi'ndan Peter Mock, Volkswagen’in
agikladyy “toksik madde emisyonlavimm” geveegi yanswtmadyjindan siiphelends.
Uluslararass Cevre Vakfi'mn yaptup testlerin sonucu, Mock’un siiphelerini
dogrular nitelikteydi. Yopian arvastrmalarla Volkswagen’mn; toksik Azot-Olksit
yayimm degerlerini, gereek degerlevinin cok daha altinda gosterdigi kesfedilds.
2014%in Mayis aymda yayimlanan rapora gove otomobillevin geveek emisyon
degeri, yasal sinurin nevdeyse 40 katvyds.

2014°te ywymlanan Uluslararas: Cevre Vakfi’ nin vaporu, olduken ses getivmisti
ve bu ciddi iddiaya kulak veren ABD Cevre Koruma Ajanst EPA, yaptyj
arvastrmalayr sonucu 18 Eyliil 2015°te biv vapor yaymlads. Yayimlanan rvapordn
2009 ile 2015 yillar: avasmda ivetilmis Volkswagen ve Audi dizel avaglarnda,
emisyon ovanlarim diisiik gosteven hileli cibazlar kullamildyy ortaya cikarid.
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Kiiresel otomotiv piyasasinda bityiik yank: wyandwan bu vaporia Volkswagen,
tepkilerin odak noktast haline geldi.

Volkswagen, bir siive sessizligini koruduktan sonva iddialare kabul etti. 22
Eyliil 2015°te otomotiv devi tarafindan yapian aciklamada, diinya genelinde
11 milyon dizel aragta emisyon degerievini diisiik gosteven hileli cibaziarm
kullamildyje belivtildi. Yasanan bu gelisme sonvast, otomotiv taribinin en biiyiik
skandallavimdan biri daha agiklyja kavusmus oldn.

Volkswagren’in itivafindan sonva konunun pesini bivakmayan Cevre Koruma
Ajanst EPA, 2 Kasum 2015 tavihinde ikinci biv vapor daha yaymlads. Bu vaporda
gecen “Volkswagen, Audi ve Porsche markalarimn divettigi 3.0 litre dizel avaglarin
2014, 2015 ve 2016 modellerinde, emisyon ovanlarmda benzer biv ihlal tespit
edilmigstir” ifadesi, Alman araba viveticisinin basiny iyice devde soktu.

Yoyinlanan ikinci vapordan sonra ABD federal hiikiimeti, Volkswagen'im
ABD yasalarindaki emisyon igin belivienmis yasal sinry ihlal ettigi gevekeesiyle
bir tazminat davase agtr. Aglan davada Alman otomobil diveticisinden istenen
tazminat, tam olavak 46 milyar dolards.

Wolkswagen, 11 Ocak 2017°de sugunu kabul etti ve mahkeme tarvafindan
para cezalarma carptudds. Thialler icin 2.8 milyar dolar ceza ddeyen Volkswagen,
ortaya ¢ikan cevre sorunlare igin de 1.5 milyar dolavik ek bir ceza odemeye
mahkum oldu. Yani mahkeme, anlasmalarm disinda Volkswagen’in 4.3 milyar
dolavlik bir cezaya ¢arptirdr (Akpinar, 2019).

Sosyo-Kiiltiirel Cevre: Bu ¢evre insanlarin deger yargilarini, tutumlarini,
davranig bigimlerini, kiiltiirel aligkanliklarini, olaylara bakig agilarini, yagam
bigimlerini olugturan ve etkileyen faktorlerden olugmaktadir. Bu faktorleri
dikkate almayan, yeni geligimleri fark edemeyen orgiitler bu faktorlerin
yarattig1 firsat ve tehditlere uygun stratejiler gelistiremeyerek orgiitiin yasam
siiresini kisaltmis olacaklardir (Ulgen & Mirze, 2020).

Sosyo — kiiltiirel faktorler igletmede gesitli sorunlara ve anlagmazliklara
neden olurken igletmenin iginde bulundugu ortamda, dig gevre kosullarini
da etkilemektedir. Isletme; pazarlama faaliyetlerini, hukuksal yapisini,
finansman durumunu vb. unsurlart bulundugu sosyo-kiiltiirel ortamin
kosullarina gore uyarlamak durumundadir. Ornegin; renkler ya da cisimler
toplumdan topluma farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Cin kiiltiiriinde
mavi renk, olimi temsil ettiginden mavi ambalaj i¢inde piyasaya siiriilen
bir tiriin Hong Kong’da tercih edilmezken diger iilkelerde yogun bir talep
gorebilmektedir (Akpinar, 2019).
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Coca Cola’nmin Pazarlama Temsilcisi, Avaplara Coca Cola’yr Tanstvyor!

Coca Colw’nn pazarviama temsilcilevinden bivi, Ortadogu’daki gorevinden
hayal kariklyje ile donmiis ve niye basariy olamadygim arkadasiarma anlatms:

“Beni Ortadogu’ya ilk gonderdiklerinde kendime cok giiveniyordum ancak tek
biv sorun vards. O sorun da benim Avapea bilmememadi. Bu yiizden, onlara vermek
istedigim mesays yan yana ii¢ poster halinde diizenledim. Bivinci posterde bir Avap...
Colde kumlarmn iizerinde siiviindiyor; susuzluktan kavrulmus, dlmek dizere. Tkinci
posterde, Avap, kumlarm avasmdn buldwin Coca Cola 'ye bulup igiyor: Ugiincii
posterde ise adam diviliyoy, ayaga kalkwyor;, canly ve neseli hale geliyor.”

Eee, havika bir fikir: Anlamadilar ma?

Anladilar  anladilar ama... Sorun da bu! Avaplar sagdan sola dogru
okudullarim bilmiyordum (Findik, 2011).

Satiy yapmaya ¢alisirken, iletisim kurarken ya da siireci yonetirken
kiiltiirel gevreyi bilmek, tanimak olduk¢a 6nemlidir. Kiiltiirel ¢evreye hakim
olamamak isletmeler i¢in bir kriz sebebi olugturabilmektedir.

Teknolojik Cevre: Gilintimiizde orgiitlerin gevre kogullarinda gok
hizli degisimler ve gelismeler yaganmaktadir. Teknolojik ¢evrenin stirekli
degismesi, gelecegin ongoriilebilirliginin azalmasmna ve oOrgiitlerin bilgiye
duyduklart ihtiyaglarin artmasina neden olmaktadir. Ciinkii bilgiye sahip
olan, daha da 6nemlisi dogru bilgiyi dogru zamanda kullanabilen orgiitler,
rakiplerine gore daha avantajli olacaklardir. Gelisen teknolojiler, kiiresel
rekabeti arttirmakta, 1§ diinyasinin yapisini degistirmekte ve bu durum
da biitiin orgiitlerin {izerinde 6nemli bir baski olugturmaktadir. Bu baski
sonucunda orgiitler, teknolojik ¢evreyi anlama ve uyum saglamada daha fazla
caba harcamak durumundadir (Ulgen & Mirze, 2020).

Nokia Igin Kriz Yenilikei Markalav Igin Fursat

90! ydllarda ve 2000°l yillarin bagsinda Panasonic, Evicsson, Motoroln, Arcatel
Jibi isimlerle vekabet eden ve pazary domine eden Nokin, akilly telefon pazarimin
olusmast ile bivlikte Apple, Samsung, HTC gibi yenilikei markalavin vekabete
girmeye baglads. Bu rvekabetten, tecriibesini akilly telefon pazarma yansitavak
cthmasy beklenen Nokio’min, gelecegin dokunmatik ekvanly telefonlarda oldugju
gercegini wsrarla kabullenmemesi ve tus takumna sabip gelencksel telefonlar
tivetmeye devam etmesi sonucundn pazar liderligini kaybetmesi ile sonland.
90°l: yillavda oyunun kuralm belivieyen Nokia, teknolojik gelismelerin gerisinde
kalmasmdan dolayr mevcut pazarda takip eden konwmuna diistii. 90°h yillavda
pazar lideri olan biv markammn yeniliklere kavsy bu kadar tutucu davranmas
Nokia isminin de taribe kavismasima yol agtr (Murat, 2014).
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Ekolojik Cevre: Hava kirliligi, su kirliligi, ormansizlagma, toprak ve bitki
oOrtiistiniin ortadan kalkmasi vb. faktorler canlilarin ve insanlarin gelecegi
i¢in oldukga onelidir. Dogay1 ve gevreyi bozucu her tiirlii degisim insanlar,
orgiitler ve toplumlar igin bir tehdit unsurudur (Eren & Ozdemirci, 2018).

Deprem ve Tsunami Felaketi

Japonya’da 2011 yilimda meydana gelen 9 biiyiikliigiindeki deprem ve
sonvasmdn depremin neden oldugu tsunami felaketi iilkede ok biiyiik biv yikuma
yol agtr. Yasanan bu deprem ve tsunami felaketi, Japonya’nin ekonomisini
devinden etkiledi. Ulkede, avalavinda diinyaca iinlii bircok mavkanmmn iivetimini
gereeklestiven, fabrikalar divetimlerini duwrdwrmak zorundn kaldr. Uretimlerini
durdwrmak zorunda kalan fabrikalar arasmda Japon otomotiv devierinden
Toyota, depremin ethiledigi bolgedeki ki montay fabrikasiny ve bir yedek parca
fabrikasim, Nissaw’mn da dort  fabrikasmdaki - foaliyetiers  bulunmaktadu:
Ayrica, Honda’nin Sayama, Tochigi ve Hamamatsu fabrikalarmda da divetim
dwrduwrulmustur. Asahi Kasei sivketinin Miyaygi'deki fiv brikasi, elektrik kesintisi
nedeniyle divetimine ara vermis. Cosmo Oil sivketinin Chiba bolgesinde bir
petrol vafinevisinde yangin gikmas ve Fuji Heavy Industries sivketinin, bazilar:
otomobil parealar: sivetiminde faaliyet gosteren 10 fabrikasmdan 8inde divetim
dwrdwrulmustur. Uretimde yasanan bu duraklomalar sadece Japon ekonomisi
igin deggil, kiivesel ekonomi igin de tehdit olusturmaktadw (1ZTO, 2019).

Uluslararast Cevre: Orgiitlerin faaliyette bulundugu iilkenin digindaki
iilkelerde goriilen tim degisimleri kapsayan faktorlerdir. Giiniimiizde,
diinyanin herhangi bir bolgesinde veya tilkede meydana gelen bir olay bagka
bir iilkeyi de kolaylikla etkileyebilecek giictedir (Tiiz, Hasit, Ipgioglu, &
Suher, 2013).

Mortgage Krizi

2008 yihh ABD ve tiim diinya igin ekonomik agidan biiyiik biv bubvan donemi
ile kapands. Amervika’da yasanan “Morvtgage” krizinin (yani konut kredisi
seriiveminin) arvdindan biitiin diinya zor bir donem gegivivken, aralarmdn
ABD’nin en bigyiik 4.yatwim firmast olan Lehman Brothersn da yer aldyj
biiyiik firma iflas etti.

ABD’de yer alan bankalar ve finans kurumiary diisiik gelirli aileleve yiiksek
viskli krvedi notlars ile krediler vermeye baslamsts. Bankalar en kotii ihtimalle
borglarin odenememesi durnmundn varhklarin kendilevine gececegini ve satis
yoluyla yine kar elde edeceklerini diisiiniiyordu. 2008 yilumn son ceyregine dogru
insanlar faizlers yiikselen kvedileri odemeyedivier. Aksamalar baglaymea piyasa
biiyiik biv ¢alkantwya givdi. Ciinkii talwvillerin yiiksek visk icermesi ve yapilmayan
odemeler fonlavin degerini diisiiviiyor ve bityiik bankalar ile yatron sivketlerini
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biiyiik biv ekonomik krize dogru siiviiklityordu. Bear Stearns, Lelhman Brothers
gibi yatirom bamkalary ve Mervill Lynch ve sigorta firmas: iflas etmeye ve diger
bankalava satiimayn baslads. Bankalar iflas ettiklerini agikladiken bu bankalarda
hesaln olan insanlarin da bankalara alkin etmesi ile kriz daba da biiyiiyordn.
Kriz, kiivesel boyutlara ulasarak yiizyim krizi haline geldi. 2008 de yasanan bu
kriz ile tiim diinya genelinde pek cok banka battr ve devlete veya ozel sivketlere
satldy (Yesilyurt, 2018).

Orgiitlerin, dig ¢evresindeki faktorlerin analizi yapilarak ¢evredeki olasi
firsat ve tehditler belirlenebilir ve bu durumda olas1 ya da mevcut krizin
¢oziimiinde etkili bir rol oynayabilir.

5.1.2.Yakin Cevre

Yakin gevre analizinde; Porter!in “Beg Gii¢ Modeli” adli ¢aligmasindaki
taktorleri baz alarak yapilacak incelemeleri kapsamaktadir (Grundy, 2016).
Bu modelde bahsedilen faktorler;

* Tedarikgilerin pazarlk giicti,

* Miisterilerin pazarlik giicii,

e Tkame tiriinlerin tehdidi,

* Potansiyel rakiplerin tehdidi,

* Mevcut rakipler arasindaki rakiplerin giddetidir.

Orgiitler igin bu bes fakt6riin analizi krizi yoniinii ve siddetini belirleyecek
ve krizin sonucunu degistirecektir.

5.2.Igletme Analizi: Giiglii ve Zayif Yonler

Orgiitler dis evre analizine ek olarak bir de kendi igine donerek isletme
analizini de gergeklestirmek durumundadir. Isletme analizi; hatalar1 diizeltme
sanst saglayan i¢e doniig faaliyeti olarak degerlendirilebilirken ayni zamanda
isletmenin kimligini ortaya koyma ¢abasi olarak da tanimlanabilmektedir
(61). Bir bagka tanima gore igletme analizi; igletmenin ig¢inde bulundugu
mevcut durumu, sahip olduklar varliklar: ve yetenekleri belirleme siirecidir.
Isletmenin ne durumda oldugu, nelere sahip oldugu, hangi konularda iistiin,
hangi konularda yetersiz oldugu bu analiz sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Ulgen & Mirze, 2020).

Bu analiz kapsaminda igletmenin kendi kontroliinde olan giiglii ve zayif
yonleri incelenir. Giiglii yonler; orgiitiin kendi faaliyet alaninda o sektordeki
mevcut ve potansiyel rakiplerine gore daha iistiin oldugu noktalaridir. Zayif
yonler ise orgiitiin bir faaliyette mevcut ve potansiyel rakiplerine gore
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daha yetersiz bulundugu durumlar: ifade etmektedir (Wheelen , Hunger,
Hoffman, & Bamford, 2015).

Etkili bir igletme analizinde ele alinmasi gereken baghca konular su

sekildedir;
e TIsletmenin varlik ve yeteneklerinin tespiti,

* Bu varlik ve yeteneklerin, temel yetenekler (degerli, nadir, taklit
edilemeyen ve ikamesi olmayan) kapsaminda olup olmadiginin
belirlenmesi,

o Igletmenin kendi varlik ve yeteneklerinin rakiplerinin varlik ve
yetenekleri ile kargilagtinilarak giiglii veya zayif yonlerinin tespitinin
yapilmasi,

s Isletmenin kendi finansal ve temel faaliyetleri ile rakiplerinin durumunu
karsilagtirmast,

Onemli bagar1 faktorlerinin belirlenmesi seklindedir (Ulgen & Mirze,
2020).

Ayil Efsanesi

Agil (Achille veya Akhbilens) Yienan mitolojisinin en inemli kalvamanlarmdan
bivisidiv. Bu efsaneye gove yeryiiziindeki suyun tanvigas, giizeller giizeli Thetis ile
Zeus bivlikte olmak ister. Ama bir kehanet isleri degistivir: Kehanete gove Thetis’ten
dogacak cocuk babasindan daba giiclii olacakty: Bunun tizevine Tanvdar Thetis’le
evienmek istememis, onu bir oliimlii olan Phatya kvaly Peleus ile eviendirmisler.
Bir tanvyayla bir faninin evliliginden, yari-tanry olan Asil diinyaya gelmistir.
Agsil’in annesi Themis, ofluna oliimsiizliik kazandwmak icin, onu oliimsiizliik
nehre Styx’de yikar. Ancak Thetis’in elini bu nebre sokmasy yasaktw: Thetis,
elleriyle Asil’in topuklarimdan tuttugn igin, Asil’in topuklar: yikanmamastyr: Agil
bu sayede oliimsiizlitk kazanw; tek bir sartla; topuklavindan vurulmadyy siivece.
Fakat tek zayif noktas: olan topuguna saplanan bir ok ile oliir (Derci, 2012).

Bu efsaneden ¢ikarilmasi gereken sonug sahip olunan gii¢ ne kadar biiyiik
olursa olsun zayif bir nokta da mutlaka vardir. Bireyler, orgiitler ve toplumlar
kargilagtiklar: bir krizi degerlendirirken bu zayif ve giiglii yonleri dogru bir
sekilde tespit etmek durumundadir.

5.3. SWOT Analizi

SWOT analizi Ingilizce’de strength (giiglii yonler), weakness (zayif
yonler) ile opportunity (firsat) ve threat (tehdit ) kelimelerinin bag harflerinin
birlestirilmesi ile olugan bir kavramdir. Isletmenin dig gevresindeki faktorlerin
analizi sonucunda igletme igin firsat ve tehditler, isletme i¢i analiz sonucunda



290 | Krizi Fwsata Cevirmek

ise igletmenin giiglii ve zayif yonleri belirlenir ve tiim bu analizlerin tek
bir tabloda toplanmasi ile SWOT analizi gerg¢eklestirilmis olur (66). Yani;
bir SWOT analizi, belirli bir varligin i¢ analizi (giiglii ve zayif yonleri) ile
isletmenin piyasada karg1 kargiya kaldig1 ¢evresel egilimlerin analizi (firsatlar
ve tehditler) arasindaki optimum eglesmeyi ortaya ¢ikarmaya hizmet eder
(Rizzo & Kim, 2005).

Ig Analiz <: ;&3; fl> Dis Analiz

i—l—i i—‘—i

Giiglii Yénler Zayif Yonler Firsatlar Tehditler
L | [ |
[
SWoT
MATRIs|
¥ ¥ ¥ : v
Isletmenin Stratejik Stratejilera isletmenin Elestirel
Kuriugy Hadeflar Alternatif Uretim Alaninin
Belirlenmesi

Sekil 3 SWOT Analizinin Genel Cergevesi (Rehak & Grasseova, 2011).

Sekil 3°te SWOT analizinin genel bir gergevesi gosterilmektedir. I¢ ve dis
analiz kapsaminda degerlendirilmekte ve bu kapsamda 6nemli olan siiregler
belirtilmektedir.

Isletmelerin kendilerini dogru bir sekilde degerlendirebilmesi igin
SWOT matrisi olugturarark bu dogrultuda da stratejiler belirlemeleri
gerekmektedir. Isletmelerin iginde bulundukalri sektore gore firsat ve
tehditler degisebilmektedir. Giiglii ve zayif yonlerini belirleyen igletmeler;
firsat ve tehditler 1g1ginda da stratejiler gelistirerek yaganabilecek krizleri
firsata doniistiirebilecektir.
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Sekil 4 SWOT Matrisinde Stratejiler (Rebak & Grasseova, 2011).

Sekil 4’te 6rnek bir matris verilerek igletmelerin benzer sekilde kendi
ihtiyaglar1 ve i¢inde bulunduklari ¢evrenin gereklilikleri gergevesinde
uyarlamalar yaparak SWOT matrisi olugturmalar1 gerekmektedir.

Giiclii  (Strength)  Yonler: i§letmenin tanimlanmig  hedeflerine
ulagmasini saglayan bir kaynak, benzersiz bir yaklagim veya kapasite olarak
goriilebilir (Rizzo & Kim, 2005). Isletmelerin ayakta durabilmesi igin
kaynaklara ihtiyac1 bulunmaktadir ve igletmeler bu kaynaklara sahip oldugu
dlciide gii¢ elde edeceklerdir. Tsletmeler, ihtiya¢ duyduklari kaynaklara sahip
degilse giiclii olan (kaynaga sahip olana) isletmelere bagimli hale gelir.

Kaynagm Giicii

Tiirkiye, ozellikle petrol ve dogalgaz agisindan eneryi tedarvikinde disa baguml
bir dilkedir. Oncelille Rusya, Iran, Irak ve Azerbaycon gibi komsularindan
eneryi ithal eden Tiirkiye’nin, dogalgazda Rusya’ya olan mutlak bagimhiyy, ilk
niikleer santralin yapummmnn da yine bu iilke tarafindan iistlenilmesi, iki tilkenin
diplomatik iliskilevine de yanssmaktadw: Tiivkiye’nin en oncelikli dis ticavet ortag
olan Rusya, dis politikasindn enerjiyi sadece Tiivkiyeye kavse degil, Avrupa’yn
karsy da onemli biv diplomatik silah olarak kullanmalktadv: Tiivkiye’nin, elektrik
eneryjisinde tek kaynaga (dogalgaz), bu kaynagin temininde de tek iilkeye (Rusya)
baypimby olmasy, eneryi giivenligi ve ekonomik istikvar agisindan oldugu kaday, dis
politika ve giivenlik agisindan da inemls biv sorun teskil etmektedin: Ancak buradn
Rusya’man elindeli kaynak onun giiciinii ve konwmunu da arttrmaktodw
(Doster, 2014).

Zayif (Weakness) Yonler: i§letmenin tanimlanmig hedeflerine dogru
ilerlemesini engelleyen varliklarindaki bir sinirlama, hata veya kusurlardir

(Rizzo & Kim, 2005).




292 | Krizi Fwsata Cevirmek

Ford Motors’un Stratejisi

“1970°li yillavda Ford Pinto ABD’ de en cok satan kiiciik arabacilavdan
bivisidiy, ancak arabamn benzin deposu hatal tasavianmustyr ve arkadan
carpmaly kazalavda genellikle patiamaktady: Buna bagh olavak gergeklesen
trafik kazalarinda bes yiizden fozla siiviicii olmiis, pek cok sitviicii de siddetli yanik
yaralanmalavindan acy gekmistin: Kaza kuvbanlarmdan  bivisi, Ford Motors
sirketini dava etmis ve avabayr tasavimyan miihendislerin benzin deposunun
arkaya yerlestivilmesinden  kaynaklanan bu teblikenin farkimda olduklarin
belgeleriyle ortaya gikarmastur Yoani, sivket yometicileri fayda-maliyet analizi
yaptirms ve avabalar: gevi caguravak bu sorunu gidevebilmek icin 11 USD’lik bir
cihaz takarak daha gitvenli bir benzin deposunun maliyetine kullanmaktansa,
tazminat davase agan siviicii yakinlarma ve yaralanan siviiciilere tazminat
odemenin daha karh oldugu sonucuna varmagsiarduy:

Ford Motors Company arabalavimn hataly divetim nedeniyle cogrimamase
Awrnmunda 180 oliimlii kaza ve 180 yamk yaralanmas: olabilecegini
hesaplamastr: Fayda-maliyet analizi kapsamndn, kazada olen her siiviicii igin
200.000 USD ve her yamik igin 67.000 USD tazminat odemesi belivienmistir:
Bu hesaba kazadn alev alavak yanacak Pinto’lar icin odenecek tazminat miktar:
dn cklenmis ve sonucta 49.5 milyon USD rakamna wlasimasty: Buna karsiik,
satlan 12.2 milyon avace iivetim hatast olavak geri cagrrmanin ve 11 USD’Lik
bir cihaz eklemenin maliyeti197.5 milyon USD olarak hesaplanmastur: Sonugta,
arabalar geri cagrimanustir:. Mabkeme, fayda-maliyet analizinden haberdar
oldwgunda, hayat kurtarmak ve agw yavalanmalary engellemek icin 11 USD ik
bir cibazin avabalara takidmamast karar: jiiviyi ofkelendivir ve Ford Motors 2.5
milyon USD maddi olmak dizere toplamda 125 milyon USD cezai tazminat
odemeye mahkum ediliv. Mahkemenin bu kavarindn, jiivi siyelerinin bir sirketin
insan yasanuna pavasal deger bigilmesinin yanhs oldujunu ya da yanarak olen
her siiriicii igin belivlenen 200.00 USD’ ik tazminats diisiik bulduklar: diisiiniile
bilini. Ancak Ford Sivketi kavava itivaz etmis ve itivazsmin gervekgesi olarak
1970°li yilarm basgimda ABD Ulusak Otoyol Trafik Giivenligi Kurumu’nun
oliimlii kazalarin maliyeting hesaplamasiny gostermistiv: Kurum; vivetim kaybim,
sayjlike harcamalarim, cenaze masraflavim ve kurbanlarin acilarim hesaplayarak,
her oliimlii trafik kazase igin 200.000 USD’ ik bir tazminat belivlemistir: Bunun
tizerine mahkeme, 125 milyon USD olarak beliviedigi cezai tazminat 3.5 milyon
USD’n diisiirmiistiir (Saruhan, ve digerleri, 2018).

Ford Motors’un yapmis oldugu fayda-maliyet analizi yasanabilecek krize
kargt gelistirdikleri bir strateji gostermektedir. Isletmenin kendi elinde olan
ve kendisinden kaynaklana bir hatayr en diigiik maliyetle ¢oziimlemeye
caligmasini gosteren bir Grnektir.
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Firsatlar (Opportunity): Dis gevrede gergeklesen durumlarin igletme
iizerinde olumlu sonuglar yaratabilecegi durumlardir (Ulgen & Mirze,
2020).

Krizin igletmelere sundugu bazi firsatlar su sekildedir:
* Kiriz; igletmelere strateji degisiklikleri igin uygun donemler sunabiliyor.

* Kriz donemlerinde uygun fiyath iiriinlere egilim artiyor ve bu durum
da alt markalarin 6ne gtkmasini kolaylagtirabiliyor.

* Kriz donemlerinde; farkls, yenilikgi, katma deger saglayan iirtinler 6n
plana gikarilabiliyor.

* Kiriz donemlerinde rakiplerin eliminasyonu artiyor.
LC Waikiki Standavdizasyon Karar:

2001 krizini fivsata ceviven LC Waikiki; bu basarisins su sekilde agiklamalktadur:

“Perakende kan kaybederken, tivetim grubunun yaptyy ihracatlarin getivdigi doviz
ile sirketi ayakta tutuldwiunu, kriz sivketi hazwrliksiz yakalasa da onemli bir firsats
dn beraberinde getivdigini vurgulayan Vahap Kiiciik. 700 olan bayi sayisinin, kriz
nedeniyle 50’ve diisiiviildiigiingi ve bu kiigiilmenin de LC Waikiki’nin pevakendeci
olmasima neden oldwjunu belivtmektediv Bayilik kriz nedeniyle kiigiibmiis gibi
goziikse de, bayiler ashnda marka igin bir engel teskil ediyordu. O donemde tek
markamn yer aldyj magazalar yerine, markalarm koselevinin bulundugn cokln
marka mogazalare meveuttn. Bu diviiniin satiindan, sergilenmesine kadar pek
cok simarlama getiviyordu markaya. Ayrica parayr son kullanicy vermesine vagmen,
bayinin tevcibleri nedeniyle bazen onlarin isteklerine kulak veremiyordu, bu sebeple
bayileri avadan gikarmaya kavar veven LC Wiikiki,” bastan asage biitiin orgiitii
yemiden sekillendiverek bugiiniere gelen yapisimn, ik advmiarim kriz doneminde
atmus ve krizi firsata cevivebibmistir (Cogkun, 2013).

Tehditler (Threat): Tsletmenin siirdiiriilebilirligine engel olabilecek veya
rekabet Ustiinliigiinii kaybettirecek dig ¢evredeki degigimler sonucu ortaya
¢ikan istenilmeyen olusumlardir (Ulgen & Mirze, 2020).

Philip Morris’in Tehditi

Philip Morris sivketi Cek Cumburiyeti’nde inemli bir pazara sabiptiv. Cek
hiikiimeti, sigava igmenin  saghk havcamalarimn  artiabileceginden  endise
ederek sigava titketimindeki veryi ovanlary yiikseltir: Vergi ovanlarman yiikselmesi
dogrudan sigara fiyatlarim artiracak, sigava tiketimi azalacak ve satisiar: diisen
Philip Morris’in karlhiyj olumsuz etkilenecektir Zavar govecegini diisiinen Philip
Morris, sigava tiketiminin Cek ulusal biitcesi sizevindeki ethilevini olgebilmek igin
Sfayda-maliyet analizi yaptirw ve yapilan bu calsmanin sonuglaving alwlo:
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Calisma sonuglars, Cek  hitkiimetinin - sigava igilmesinden  dolayr  para
kaybetmekten cok para kazandyjim ovtaya koymaktadw: Soyle ki; sigara icenler
yasarken her ne kadar biitcede saghk havcamalarmmn  yiikselmesine neden
olsalar dn, erken oldiikleri igin  hitkiimet saglk havcamalarindan, emekli
maaglarimdan ve yashiar icin bakum evi havcamalarmdan biiyiik olciide tasarruf
etmektedir. Fayda-maliyet analizine gore, vergi gelivieri ve sigara icenlevin evken
oliimlerinden kaynaklanan tasarvruflar gibi sigava icmenin ‘pozitif etkileri’ goz
ondinde bulundurulduiundn, hazinenin net gelivi her yil 147.1 milyon dolar
olavak hesaplanmastur:

Basin, Philip Morrisin yaptyj fayda-maliyet analizini Sigara diveticileri
eskiden sigaranin insan saglypma zavarl olduwgunu ve insan oldiivdiigiin inkdr
ederlerdi, simdi sigavanmn insam oldiirmesiyle oviiniiyoriar’ seklinde elestirmistir.
Sigara igmeyenler, Cek hiskiimetinin olen her sigava igicisinde kazancim gosteren
1.227 USD’lik fiyat etiketini morgda bir kadavrammn ayak basparmagima
bagilayavak  cektikleri fotografi gazetelerde veklam olavak kullanarak, Philip
Morris’in fayda-maliyet analizini protesto etmislerdin. Toplumun ofkesi ve basindn
cthan sert elestiviler sonunda, Philip Morris baskam foyda-maliyet analizinin
“imsanlarin temel degerleriyle wyusmadyginy ve kabul edilemez oldugunu’ soyleyerek
oztir dilemistiy” (Saruhan, ve digerleri, 2018).

Dig ¢evreden gelebilecek bir tehdidi ve bu tehditle nasil basa
cikilabilecegini gosteren bir ornektir Philip Morris. Dig ¢evrede gerceklesen
bir karar, isletmeleri dogrudan etkileyebilmektedir. Cevrede gelisen siirekli
bir degisim; igletmeler igin de siirekli iyilestirmeleri ve 6nlemlerin alinmasini
gerektirmektedir.

6. Sonug

Kriz donemleri, bireylerin, kurumlarin, iilkelerin ve bazi zamanlarda
da tiim diinyanin igleyigini olumsuz yonde etkileyen bir siiregtir. Taraflarin
maruz kaldiklar1 bu donemlerde sakin, mantikli ve hizli cevap verebilmeleri
stirecin basarist i¢in oldukg¢a 6nemlidir. Kriz donemleri firmalarin kendilerini
tanima ve anlama zamanlaridir. Bu donemlerde firmalar giiglii ve zayif
yonlerini tespit edebilir ve buna gore kaynaklarinin planlamasini yapabilir.
Bu boliimde ele alinan birgok 6rnek bu durumun gostergesidir. Tiim diinyay1
etkisi altina alan Covid 19 pandemisi’nde de benzeri durumlara siklikla
rastlanmig ve kriz, bazi firmalar igin bagar1 nedeni haline gelmigtir.

Krizin nasil yonetildigi ya da nasil ele alindig1 orgiitlerin giliclenmest
veya basarisizligi ile sonuglanmaktadir. Orgiitler, bu siireci en dogru sekilde
yonetmeli ve burada elde ettigi bagari ile kendi konumunu ve tecriibesini

daha da gelistirmelidir.
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Bolum 15

Orgiitlerde Liderligin Yeni Bileseni: Sosyal
Medya Kullanim Becerisi

Aysel Arslan’

Ozet

Giiniimiiz orgiitsel yasaminda ortaya gikan gelismelerle birlikte liderlerden
beklenen davranislar giderek artmaktadir. Liderler orgiitsel amaglara ulagmak
igin ¢agin gereklerine uygun yol ve yontemlerden faydalanmaktadirlar.
Bunlardan en ¢ok bilinenlerinden olan sosyal aglarin kullanimi 6rgiitiin
taninmasindan, iiriinlerinin taninmasma ve halkla iliskiler faaliyetlerine
uzanan ger¢evede Orgiitsel faaliyetlere fayda saglamaktadir. Geleneksel
yontemler kullanilarak taninma, bilinme ya da fark edilme ¢aligmalar1 sosyal
aglar araciligiyla kolay ve hizli bir bigimde milyonlarca kisiye ulagacaktir. Bu
baglamda orgiitsel amaglar dogrultusunda motivasyon saglayan liderlerin,
hem orgiitsel amaglar igin hem de miisterilerden geri bildirim alabilmek
i¢in sosyal aglarin kullanimini aktif bir bigimde yonetebilmesi 6nemlidir.
Bu caligmada liderlerin sosyal medya kullanim becerisi tizerinde durularak
liderlik 6zelliklerine farkl: bir bakig agist sunulmas: planlanmaktadir.

Giris

Orgiitsel liderlik kavramu literatiirde diin oldugu gibi bugiin de ¢alisanlara
destek olarak, onlarin orgiitsel amaglar dogrultusunda hareket etmelerini
saglayan itici bir gii¢ olarak yer almaktadir. Liderler her daim tiirlii
ozellikleri ile takipgilerini etkilemektedirler. 21. yiizyilda bu 6zelliklere bir
yenisi daha eklenmistir. Sosyal ag kullanim becerisi olan bu 6zellik ayni
zamanda izleyicilerin diger ozelliklerin yaninda liderlerden bekledikleri bir
ozellik olarak ortaya ¢ikmistir. Liderlerin bireysel ilgiyi saglayabilmelerinde
en Oonemli faktoriin iletigim oldugu diistiniildiigiinde, sosyal ag kullanimi

ile gergeklegen iletigim hem i¢ hem de dig miigterilerin isteklerini 6grenerek
onlari yerine getirebilmede 6nem arz etmektedir. (Gokkaya, 2005: 52).

1 Dr Ogr. Uyesi, Ondokuz Mayis Universitesi, Saglik Hizmetleri MYO, aysel.arslan@omu.edu.tr
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Liderlik kavramina iligkin pek ¢ok tanim bulunmaktadir. En basit tanimla
bagkalarini etkileyebilme giicii olan liderlik, ayn1 zamanda organizasyonel
amaglara ulagilabilmesi noktasinda izleyicilerin istekli katilimini saglayan
bir sosyal etkileme siirecidir (Iraz & Simgek, 2004: 107). Bu etkilesimde
iletisim ¢ok onemlidir. Tletigim teknolojisindeki gelismeler, liderler ve
takipgiler arasinda daha Once fiziksel mesafe nedeniyle olugan engelleri
kaldirabilmektedir. Bilgi ve iletigim teknolojisi sistemleri ile birbirine siki
sikiya bagh ekipler tarafindan iiretilen geri bildirim liderlere destek olmakla
birlikte, alternatif yol gosterici 6zelligi ile liderlik davramiglarina da yardimei
olmakta hatta ikameler sunabilmektedir (Antonakis ve Atwater, 2002: 698).

Teknolojik gelismelerin 20. ylizyihn ikinci yarisindan sonra artmaya
baglamasiyla birlikte bireysel ve orgiitsel diizeyde birgok alanda yenilenmeye
gidilmis, gelismeler toplumu eskiyi sorgulamaya itmigtir. Boylece yiizyillardir
devam eden aligkanliklar, anlayiglar ve kavramlar giincellenmistir (Demirtag
ve Sama, 2016: 277). Degisimle birlikte liderlik anlayigi ve liderlik ile ilgili
roller zamanla farklilagarak yoneticilerin gelecekte sahip olmasi gereken
ozelliklerin de belirleyicisi olmugtur. Dolayisiyla liderler, gelecegin diinyasinda
sekillenecek beceri ve tecriibelerle donanmak zorunda kalacaklardir (Leblebici,
2008: 63). Degisimi istenilen istikamette siirdiirebilmek igin liderlerin,
uygulanacak olan dogru hareket tarzlarini bilmeleri yetmeyecektir, gerekli
olan adimlar1 atabilecek yetenek ve beceriye sahip olmalar1 gerekmektedir
(Yavuz ve Zehir, 2017: 99). Ayrica bu liderlerden yaraticilik, mizah duygusu,
kiiresel diigiinme ve ilham verme Ozellikleri agisindan geleneksel liderlerden
daha kabiliyetli olmalar1 beklenmektedir (Naktiyok, 2006: 38). Dolayistyla
modern ¢agin liderlik 6zellikleri teknolojik gelismelerden etkilenmektedir.

1. Sanal Liderlik

Dijital ¢agin orgiitsel yasaminda liderler, ¢aliganlarini sanal ortamlarda
da yonetmek konumundadirlar. Liderler sanal ortamda kurulan iletigimle
birlikte tiretkenligi ve katilimi tegvik eden bir kiiltiir gelistirmek zorundadirlar.
Orgiitlerde liderler, liderlik etkilesimi ile ilgili olarak ahsanlarin bireysel
ihtiyaglarmi ve tercihlerini 6grenip onlara yardimcr olmaktadirlar. Ayrica
liderler, ¢ahisanlarin olaylara bakis agilarini diistinciilerini rahat bir bigimde
paylagmalarina izin verecek bir sekilde memnuniyetleri hakkinda onlardan
geri bildirim almaktadirlar. Liderlik tarzi ve etkililigi hakkinda geri
bildirim saglamak igin giivenli bir ortam yaratmak, liderlerin faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri i¢in 6nemli bir adimdir (Sinclair vd., 2021: 294). Kritik
teknolojik degisikliklerin yagandig kiiresellesen diinyada liderler, hedeflerine
ulagmaya c¢abalarken ongoriilemeyen zorluklar oldugu kadar firsatlarla
da karst kargiya kalmaktadirlar. Bu tiir degisiklikler orgiitsel yeniden
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yapilanmalara yol agmug ve liderlik iglevleri ve uygulamalarinda yenilikler
yapilmasini da beraberinde getirmistir. Geleneksel hiyerargiden daha diigiik
ve daha esnek olanlara dogru degisen orgiitsel yapilarla birlikte liderler iglerini
yeni yollarla organize etmeye baslamuglardir. Benzer sekilde kiiresellegen
pazarlar, liderleri miisterilerin ihtiyaglarini kargilamak igin yeni ¢oziimler
aramaya yoneltmig, sonug¢ olarak bir¢ok yenilikle beraber liderler sanal
ortamlar tarafindan saglanan igbirlik¢i ve ag tabanl alternatifleri kullanmaya
baglamiglardir. Bu sayede ortaya ¢ikan sanal liderlik cografi ve organizasyonel
olarak dagilmig sanal ekiplere liderligi saglamigti. Bu tiir bir dagilim
nedeniyle, sanal ekiplerdeki fiziksel temas hi¢ olmayabilir bu da igbirliginin
bilgi ve iletigim teknolojisi arag, gere¢ ve donamimlariyla etkinlestirildigi
anlamma gelmektedir (Lilian, 2014: 1251). Bu yenilik¢i uygulamalar,
orgiitsel tirtinlere yonelik faydalarin 6tesinde farkli aktorler arasinda ile farkl
kurumlar arasinda aglar ve sosyal iliskiler yaratarak ve derinlestirerek sosyal
siireglerde basar1 saglamaktadir. Orgiitsel liderler agisindan bu yeniliklerin
topluluklar arasindaki iligkilerde, sosyal sermaye olugturmada, yerel halkin
kendilerine olan gilivenini artirmada ve kolektif kimlikler yaratarak orgiitleri
giiglendirmede oldukga 6nemli bir etkisi olmugtur (Dargan ve Shucksmith,
2008: 253).

Sanal liderlik etkinligi {izerine yapilan aragtirmalar ok smnirhdir.
Liderlik etkinligini agiklayan gesitli ¢aligmalar ise temelde ii¢ gelencksel
teoride birlesmektedir. Bunlar: 6zellik, davranigsal veya durum teorileridir.
Ozellik teorisinin savunuculari, liderlerin belirli dogustan gelen niteliklere
veya Ozelliklere (zeka, sosyal olgunluk ve geniglik, i¢sel motivasyon, insan
iligkileri tutumlar1 vb.) sahip olacagini savunurlar. Buna karsilik, liderligin
davranigsal goriigii, dogustan gelen niteliklerin aksine gergek liderlik
davranigina odaklanan bir teoridir. Bu goriige gore liderlik, liderlik etkinligi
igin bir karsilagtirma temeli olarak kullanilabilecek belirli gézlemlenebilir
faaliyetleri igermektedir. Liderlikte durum yaklagimi ise, en iyi tarzin
olmadigini ve etkili liderligin, liderlerin 6zellikleri ile durumsal degiskenler
arasindaki uyuma bagl oldugunu varsaymaktadir (Kayworth ve Leidner,
2002: 11-12). Liderlik nihayetinde giiven temeli {izerine inga edilmektedir
ve liderligin etkisi genellikle takipgilerine nasil geri bildirim sagladiklarina
bagldir. Bilgi ve fikir paylagma kiiltiirii kok salmaya basladiginda, ekip
tiyelerinin yaraticihig, performansi ve katiimi muhtemelen artacaktir. En
etkili liderler diizenli olarak iletisim kuran, iiyelerin sorularini yanitlayan,
geri bildirimde bulunan, talimat veren ve iiyelere samimi ama iddiali bir
tonda yaklagan kisilerdir. Etkili sanal liderler mentorluk roliinii de tistlenerek
ekip tiyelerine kars1 yiiksek derecede anlayis (empati) sergilemektedirler (Fan
vd., 2014: 423-425). Bununla birlikte sanal liderlik igin gerekli olan kigisel
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ozelliklerin bes bilegeni bulunmaktadir. Bunlar; bireyin belirli gorevleri
tamamlama yeteneklerine olan giiveni anlatan 6z yeterlilik; ger¢ekgi, ancak
zorlayict hedefler belirleme ve bu hedeflere ulagmak igin yollar gelistirmek
ve davraniglar olusturmak olan biligsel yetenek ile beklentileri analatan
umut, olumlu ve arzu edilen gelecek sonuglarin arzulandig: iyimserlik ve
sikint1 veya bagarisizliktan geri donmeden ve cesaretini kirmadan ilerleme
yetenegi olan esnekliktir (Maduka vd., 2018: 701). Zaten sanal liderlik
kat1 bigimde uygulanamaz. Ornegin bir calisan bazi teknik aksakliklarla
karst kargtya kalabilir veya diizgiin bir sekilde bilgi ve iletisim teknolojisiyle
kurulan iletigime baglanamayabilir boyle bir durumda esnek olmak
gerekmektedir. Boyle bir iletisimde liderler fiziksel stresin azalmasina neden
olabilecek ¢alisanlarin ilgi ve motivasyonlarindaki diisiigii 6nlemek igin
gevrimigi toplantilari/etkilesimi net ve kisa tutabilirler. Ayrica mesajin yanlig
yorumlanmasini onlemek ve sorununun giderilmesi amaciyla liderler sesli
not vererek talimatlar verebilir. Ancak bunlar diginda iletisimin diger temel
kurallar1 ayni kalir (Kulshreshtha & Sharma, 2021: 2).

2. C)rgiitlerde Sosyal Medyanin Rolii

Sosyal medya internet teknolojileri araciigiyla aradigimiz ya da
ilgilendigimiz bir konu hakkinda ayrintili bilgilere ulagabilecegimiz,
geleneksel medya igeriginin de paylagilabildigi, alg-verig yapilabilen,
eglenceli igeriklerin oldugu, reklam, haber vb. paylagimina imkan veren
bir platformdur (Giirsoy, 2019: 30). Sosyal medya kullanicilarinin blog ya
da sosyal medya gibi bilgi paylagim aglarina katilimei olmayi istemelerinin
altinda bir¢ok neden bulunmaktadir. Sosyal aglarda katilimcr olarak uzun
vakit gegirenlerin sayisi giin gegtikge artmaktadir. Katilimcilar faydali bilgiyi
paylagmak veya birinin yardima ulagmasini saglayarak kabul gérmek g¢ok
isteklidirler. Ciinkii sosyal medya ¢evrimigi katihmcilar i¢in 6nemli olan
kargiliklt bir iligkiyi saglamaktadir. Baz1 bireyler ise sadece katkida bulunmusg
olma ve yakin gevreleri iizerinde bir etkiye sahip olma hissi i¢in paylagimlarda
bulunabilmektedir. Sosyal psikoloji bu durumu, sosyal varlik olarak insanlarin
birbirleri i¢in olan ¢abalarinin fark edilmesi ya da kargilik gérmesiyle tatmin
olmas1 seklinde ifade etmektedir (Vardarlier, 2014: 50). Sosyal medyada
en ¢ok kullanilmakta olan uygulamalardan bazilarini Facebook, YouTube,
MySpace, Linkedin, Twitter, Google uygulamalari, Wikipedia ve Blog
sayfalar1 seklindedir. En genig tanimiyla sosyal medya, igeriginin kullanict
tarafindan yayinlandigy, yayildig: ve paylasildig her gesit platformun genel
adidir (Askeroglu, 2010: 44-45). Kullanic1 tarafindan sosyal medyada
olusturulan bir igerik yaraticilik, aykirilik ve farkliliklar: ile 5Gnem kazanmaya
baglamistir. Degisim hiziyla birlikte medyada igerik iiretenler ile bu igerigi
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takip edenler arasindaki kati ayirim ortadan kalkmugtir ve sosyal medyada
asil olan ilgi ¢ekmek ve etkilemek olmustur. Reklam yapmanin temelinde de
zaten ilgi ¢gekmek ve tercih edilmek diigiincesi oldugundan (Eren ve Aydin,
2014: 202) sosyal medya ozellikle orgiitsel iletisimde, pazarlama ve halkla
iligkiler faaliyetlerinde etkili olmustur. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler, firmalarin ig ortamindaki yeni degisikliklerle baga ¢ikma stratejisini
degistirmigstir. Miisterilerle temas sekli ve miisterileri gekmek ve elde tutmak
i¢in kullandiklar1 yollar degigmigtir. Bu degisen senaryoda, sanal diinyada
yeni miisteri kanallar1 geligtiremeyen ve miigteri iliskilerini yonetemeyen
firmalar maalesef hayatta kalamazlar (Zahoor ve Qureshi, 2017: 57).
Bununla birlikte sosyal medya organizasyon algisinin artik sadece reklamlar
kanahyla yonetilmedigini de gostermigtir. Sosyal medyada ve bloglarda
organizasyon istese de istemese de kendisiyle ilgili yapilan olumlu veya
olumsuz yorumlara maruz kalmaktadir. Artik algi yonetimi biiyiik oranda
sosyal medya mecralarina kaymig bulunmaktadir (Dagitmag, 2015: 187).
Sosyal medyanin orgiitsel yagamda kullanilmas orgiitiin birgok stratejisini
etkilemektedir. Bunlar1 3 temel baglikta siralayabiliriz (Isler vd., 2013: 180):

Itibar Yonetimi  Stratejileri; kurumsal imaj cahgmalari, sosyal
sorumluluk projeleri ve kamuoyu ile iliskili konular sosyal medyada gortiniir
hale getirilmelidir.

Risk Yonetimi Stratejileri; kamuoyu tarafindan yanlig anlagilmaya ya da
kurumsal itibara zarar verebilecek bilgiler tespit edilmeli ve bilgi giivenligi
saglanmalidir.

Kriz Yonetimi Stratejileri; Olumsuz bir durum veya orgiitsel krizde
haber farkli kaynaklardan duyulmadan 6nce hedef kitleye tiim olup biteni
dogru ve hizli bir bigimde aktarmak gerkmektedir.

Sosyal medyanin kullanimi katlanarak arttikga, yalnizca bireyler degil
ayni zamanda ticari firmalar ve devlet kuruluglar1 da bunlara katilmakta ve
onlarda sosyal medyayi iletisim araci olarak kullanmaktadir. Bireysel sosyal
aglarin aksine, bu kuruluglar medyay1 reklam ve pazarlama igin aktif olarak
kullanmaktadirlar. Sosyal medya araciigiyla ticari mesajlar, tiiketicilerle
olan etkilegimler, etkinlikler ve eglenceli igerikler sunulmakta, soyal
medyada entegre pazarlama faaliyetlerini eskisinden ¢ok daha az ¢aba ve
maliyetle ger¢eklestirmek miimkiin olmaktadir. Bu baglamda sosyal medya
taaliyetlerinin beg yapisini eglence, etkilesim, trend olma, kisisellestirme ve
agizdan agza iletisim geklinde ifade edebiliriz (Kim ve Ko, 2012: 1980).

Orgiitsel basarida sosyal medyanin en yaygin bes hedefi sunlardir
(Mohammadian ve Mohammadreza, 2012: 59):
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e Tligki kurma: Sosyal medya pazarlamasinin en nemli yarari, iletisime
aktif olarak katilan c¢alisanlar, yoneticiler, tiiketiciler, ¢evrimigi
etkileyiciler, akranlar ve daha fazlasiyla iliskiler kurma becerisi
yaratmasidir.

artirmanin ve marka sadakatini artirmanin miikemmel bir yolunu
sunmaktadir.

¢ Tanitim: Sosyal medya, isletmelerin 6nemli bilgileri paylasabilecekleri
ve olumsuz algilar1 degistirebilecekleri bir ¢ikig noktas: saglamaktadir.

e Promosyonlar: Sosyal medya yoluyla, kisilerin kendilerini degerli ve
ozel hissetmelerini saglamak ve kisa vadeli hedeflere ulagmak igin 6zel
indirimler ve firsatlar saglanabilmektedir.

* DPazar aragtirmasi: Miisteriler hakkinda bilgi edinmek, miisterilerin
demografik ve davramigsal profillerini olugturmak, nig kitleler
bulmak, tiiketicilerin istek ve ihtiyaglar1 hakkinda bilgi edinmek ve
rakipler hakkinda bilgi edinmek igin sosyal medya araglarindan
yararlanilmaktadr.

Bilgiye erisimin kolaylig: ve hizi, paydaglarla etkilesim kurma kapasitesi,
kullanicilar igin daha zengin deneyimler ve iyilestirilmis web metrikleri
bir¢ok sirketi sosyal medya iletisimini kullanmaya tesvik eden avantajlardan
sadece birkagidir. Bununla birlikte, sosyal medya organizasyonunda koklii
degisikliklere yol agtig1 igin gesitli zorluklarin da ele alinmasi gerekmektedir.
Bunlardan bagi ¢ekenin bilginin yayilmasi tizerindeki kontrolii kaybetme
egilimi oldugunu bilmek gerekir. Bunun yani sira sosyal medya ile ilgilenmek
baz1 oOrgiitlerde sanal kaytarmalara yol agabilmekte ya da artan ig miktar
olarak kabul edilebilmektedir (Linke ve Zerfass, 2012: 19).

3. Liderlerin Sosyal Medya Kullanim Becerisi

Dijitallesen diinyada orgiit liderleri idari kadrolarda goriinen bir kigi olmaktan
cok, diistinceleri ve becerileri ile yonlendirici olma ozelligiyle 6ne ¢ikmast
beklenen ve degisime onciiliik eden kisi olarak ortaya ¢ikmustir (Sahin vd.,
2020: 284). Giiniimiizde orgiitsel liderlerin sahip olmasi gereken yetkinlikleri
Ui¢ kategori altinda toplayabiliriz Bunlar (Aksu ve Siirgevil, 2019: 63):

. i§ bilgisi; liderlerin, igletmenin misyon ve vizyonunu anlamalar1 ve
orgiitsel stratejileri buna gore uyarlamalar1 gerekmektedir.

* Degisim yonetimi; liderlerin, diinyada yaganan degigimlerle baglantili
olarak orgiitte yaganabilecek bir degisim konusunda proaktif olarak
hazir olma yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir.
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* Teknoloji uzmanhgy; liderlerin yeni teknolojileri takip etmeleri ve
bu teknolojilerin kullanimini Orgiitsel yarar saglama agisindan tegvik
etmeleri gerekmektedir.

Sosyal medya gaginda liderler, karmagik gorevleri yerine getirmek igin,
izleyicileri ile iletigim kurmak igin, organizasyon birimleri iginde ve arasinda
cografi olarak dagilmis sanal ekipleri koordine etmek igin sosyal medyay1
kullanabilirler. Bunun igin yapmalar1 gereken ¢evrimigi koalisyonlar
kurarak ger¢ek zamanl bilgi edinmek ve bu bilgiyi organizasyonel amaglar
i¢in kullanmaktir. Ayrica organizasyonel vizyon agisindan orgiitsel yagam
yaninda sosyal medya ortaminda da bir kurulusun i¢ ve dig stratejik
paydaslariyla giivene dayali, saygili iliskiler gelistirmek gerekmektedir
(Jiang vd., 2017: 20).

Liderlerin  sosyal medyanin kullanimi  konusunda izleyicilerinin
diisiincelerini ortaya koyan bir ¢aligma 2022 ylinda merkezi Amerika’da
bulunan Brunswick danisma firmasi tarafindan yapilmistir. Caligma 7 tilkede
2.800 finansal yayin okuyuculari ile 1.000°den fazla galigani olan girketlerin
3.600 g¢ahganmna anket uygulanarak ve liderlerle derinlemesine yapilan
goriigmelerle olugturulmugtur. Caliyma sonucunda Baglantilh  Liderlik
(Connected Leaderships) Raporu yaymnlamigtir. Bu rapora gore sirket
calisanlarinin liderlerden beklenen sosyal medya kullanimina iliskin veriler
agagida Grafik 1 ve Garfik 2’de gosterilmektedir.
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Grafik 1. CEO’larwmn sivketleri ile ilgili sosyal medyada aktif rol almalarimm onemi

Kaynak: 2022 Connected Leadership verileri kullandarak yazar tavafindan
olusturulmustur.



306 | Owyiitlerde Liderligiin Yeni Bileseni: Sosyal Medya Kullanym Becerisi

Yukarida Grafik 1’de yer aldig: tizere Cin, Singapur, Amerika birlegik
Devletleri (ABD) , Birlesik Krallik ve Almanya tilkelerinde c¢alisanlarinin
en az yarisindan fazlasi liderlerinin sosyal medyada aktit olarak rol
almasint 6nemsemektedir. Ulkelerden en az %59 oramyla Almanya, en
gok %89 orantyla Cin liderlerinin sosyal medyada aktif olarak rol almasini
onemsemektedir. Toplamda ise %73 gibi bir oranda galiganlar liderlerin
sosyal medyada aktif rol almalarin1 6nemsemektedirler. Bununla birlikte
raporda “Neden djjital ve sosyal medya kullanan bir CEO igin ¢aligmay1
tercih edersiniz?” sorusuna galiganlar %50 oranina sosyal medyanin liderleri
daha erigilebilir hale getirdigini soylerken, %44’i ekipleri bagh tuttugu igin,
%441 ¢alisanlara giincel bilgiler sagladig: igin, benzer sekilde %44’ iletisim
kurmanin daha kolay hale geldigini ve %41°1 ise bu durumun liderlerin
teknolojiden anladiginin  gostergesi oldugunndan dolayr sosyal medya
kullanan bir lideri tercihettigini ifade etmistir. Raporda ayrica “Bir sirketin
liderlerinin sosyal medyada herkese agik iletisim kurmasi asagidakilerden
hangisi i¢in Onemlidir?” sorusuna ise ¢aliganlar en ¢ok %85 oraninda
sirket hakkinda yanls bilgiyi diizeltme seklinde cevap verirken, bunu %78
oraninda oOrgiitsel bir kriz hakkinda, %77 oraninda sirketin gesitlilik, esitlik
ve kapsayicilik girisimleri hakkinda ve %62 oraninda medyadaki sosyal bir
sorun hakkinda cevaplari takip etmigtir (2022 Connected Leadership). Bu
bilgiler agagida Grafik 2°de gosterilmektedir.

90
80 -

70 -
60 -
50 -
40
30 -
20 -
10 -
0 - . ; ; .

Sirket hakkinda yanhs Kriz hakkinda Sirketin cesitlilik, esitlik Medyada sosyal bir
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Grafik 2. Liderlerinin sosyal medyada iletisim kurmasmmn onemi

Kaynak: 2022 Connected Leadership verileri kullanilarak yazar tavafindan
olusturulmustur.
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Yukarida yer alan Grafik 1 incelendiginde galiganlarin liderlerlerinden
sosyal medyay1 etkin kullanma beklentilerinin biiyiik oranda firma imaji
ile ilgili oldugu, dolayisiyla sosyal medyada firma hakkindaki yanlig bir
bilginin dizeltilmesi gorevinin liderlerden beklendigi goriilmektedir.
Ikinci sirada ise ortaya gikabilecek bir krizin iistesinden gelinmesinde yine
sosyal medya aracihigiyla liderlerden ¢6ziim beklenmektedir. Bu galigmaya
gore sosyal medyada orgiitsel igeriklerin paylagiminin firmanin gesitlilik,
esitlik ve kapsayicihigina isaret ettigi ve liderlerden bu sebeple sosyal
medyay1 kullanmalar1 beklendigi soylenebilir. Ayrica sosyal bir soruna
iliskin fikirler 6ne stiriilmesi sosyal medya mecrasinda liderlerden beklenen
davraniglardir.

4. Sonug ve Oneriler

Orgiitsel yasgamda degisimin getirileriyle beraber herseyden oldugu
gibi liderlerden de beklentiler artmugtir. Liderlerden bilgi ve iletigim
teknolojilerini iyi kullanmalar1 beklendigi gibi, sosyal medyay1 da orgutsel
amaglar dogrultusunda kullanmalari beklenir bir davranis olmustur. Orgiit
caliganlart sosyal medyada kurumun itibart ile ilgili bir durumun ortaya
konulmasinda, orgiitsel bir krize ¢oziim saglamada, Orgiitiin gesitliligini,
esitlik ve kapsayiciigini gosteren paylagimlarin yapilmasinda ve sosyal
igerikli bir sorunun tartigilmasinda liderlerinin sosyal medya mecrasinda
soz sahibi olmasimi istemektedirler. Liderlik takipgileri etkileyebilmeyi
gerektirdiginden, giiniimiiz 6rgiitlerinde ¢aliganlarin bu tip beklentilerine
liderlerin kayitsiz kalmasi imkansizdir. Zaten sosyal medyanin bagarili
bir bi¢imde kullanimi orgiitiin  tanitimi, pazarlama faaliyetleri, insan
kaynaklar1 yonetimi ve halkla iligkiler faaliyetleri gibi 6rgiitsel fonksiyonlarin
yiriitiilmesinde rol oynamaktadir. Dolayisiyla etkin bir liderlik igin bilgi ve
iletisim teknolojilerinin iyi diizeyde kullanimi kadar sosyal medya kullanim
becerilerinin de olmasi gerekmektedir. Liderlerin sosyal medya kullanimina
iligkin yapmas1 gerekenleri su sekilde siralayabiliriz (Seng6z ve Eroglu, 2017:
527):

* Liderler orgiitlerde sosyal medya kullanimi konusundaki stratejileri
belirlemeli,

* Liderler orgiitsel faaliyetlerle ilgili galiganlar i¢in kullanim kurallart
olugturmali,

* Liderler sosyal medyanin orgiitsel amaglar  dogrultusunda
kullanilabilmesi igin gerekli olan egitimleri almalidirlar,

* Liderler sosyal medyada orgiitsel igerikleri siirekli olarak takip
etmelidirler.
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Sosyal medya mecrasini Orglitsel amaglarin ve faaliyetlerin lehine
kullanmay1 basarabilen liderler bagar1 elde edecekleri gibi, modern orgiit
yapilanmalarina da katki saglayacaklardir. Dijitallesme Orgiitsel faaliyetlerin
uygulanabilmesi igin her gegen giin yeni imkanlar sunmaktadir. Orgiitlerde
liderler bu yenilikleri 6grenerek ve uygulayarak getirilerini ya da firsatlarini,
gotiiriilerini ya da zararlarini analiz edebilecek en yetkin kigiler olmalidirlar.
Bu nedenle liderler en yeni uygulamalart kullanma becerisine sahip olarak
sosyal medya mecrasinda oOrgiitlerine faydalar saglamali ve bu konuda
calisanlara 6rnek olmalidirlar.



Aysel Arslan | 309

Kaynakga

Aksu, S. G., ve Stirgevil, O. (2019). Dijital cagin yetkinlikleri: Caliganlar, insan
kaynaklart uzmanlar1 ve yoneticiler gergevesinden bakis. Dijital Cagda Ts-
letmecilik Dergisi, 2(2), ss. 54-68.

Antonakis, J., & Atwater, L. (2002). Leader distance: A review and a proposed
theory. The leadership quarterly, 13(6), 673-704.

Askeroglu, O. (2010). Pazarlama odakl halkln iliskiler wygulamalavinda sosyal
medyamn volii (Doctoral dissertation, Marmara Universitesi (Turkey)).

Dagitmag, M. (2015). Sosyal Medya Tercihlerinde Kullaniciy1 Etkileyen Faktor-
ler. Yayinlanmamig Doktora Tezi. Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilim-
ler Enstitiisii, Istanbul.

Dargan, L., & Shucksmith, M. (2008). LEADER and innovation. Sociologin
ruvalis, 48(3), 274-291.

Demirtas, E., & $ama, E. (2016). Okullarda doniigiimcii liderlik ve orgiitsel
baglilik iligkisi. Ldsr Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (10), 275-298.

Eren, V,, & Aydin, A. (2014). Sosyal medyanin kamuoyu olugturmadaki rolii ve
muhtemel riskler. Karamanogln Mehmetbey Universitesi Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 2014(3), 197-205.

Fan, K. T., Chen, Y. H., Wang, C. W,, & Chen, M. (2014). E-leadership eftecti-
veness in virtual teams: Motivating language perspective. Industrial Ma-
nagement & Data Systems, 114(3), 421-437.

Gokkaya, O. (2005). Orgiit Doniisiimiinde Transformasyonel Liderligin Ince-
lenmesi. Yayimlanmamig Doktora Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitii-
sti, Gebze.

Giirsoy, E. A. (2019). Kurumsal iletisimde yeni biv platform olavak sosyal med-
ya kullamma: IBB drnegi (Doctoral dissertation, Marmara Universitesi
(Turkey)).

Iraz, R. & Simgek, G. (2004). Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesinde lider-
ligin rolii: Transformasyonel liderlik incelemesi. Sosyal Ekonomik Avagtor-
malor Dergisi, 4(7), 99-117.

Isler, B., Ciftci, M., Yarangiimelioglu. D. (2013). Halkla Tligkiler Aract Olarak:
Sosyal Medyanin Kullanim: ve Yeni Stratejiler. Sosyal ve Begeri Bilimler
Dergisi. 5(1), 174-186.

Jiang, H., Luo, Y., & Kulemeka, O. (2017). Strategic social media use in public
relations: Professionals’ perceived social media impact, leadership beha-
viors, and work-life conflict. International Journal of Strategic Communi-
cation, 11(1), 18-41.

Kayworth, T. R., & Leidner, D. E. (2002). Leadership effectiveness in global
virtual teams. Journal of management information systems, 18(3), 7-40.



310 | Owyiitlerde Liderligiin Yeni Bileseni: Sosyal Medya Kullanym Becerisi

Kim, A. J., & Ko, E. (2012). Do social media marketing activities enhance
customer equity? An empirical study of luxury fashion brand. Journal of
Business research, 65(10), 1480-1486.

Kulshreshtha, K., & Sharma, G. (2021). Understanding e-leadership: Please
mind the gap. Technological Forecasting and Social Change, 168, 120750.

Leblebici, D. N. (2008). 21. yiizyihn liderlik anlayisina bakis. Cumburiyet Uni-
versitesi Edebiyat Fakiiltesi Sosyal Bilimler Dergisi, 32(1), 61-72.

Lilian, S. C. (2014). Virtual teams: Opportunities and challenges for e-lea-
ders. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 110, 1251-1261.

Linke, A., & Zerfass, A. (2012). Future trends in social media use for strategic
organisation communication: Results of a Delphi study. Public Commu-
nication Review, 2(2).

Maduka, N. S., Edwards, H., Greenwood, D., Osborne, A., & Babatunde, S. O.
(2018). Analysis of competencies for effective virtual team leadership in
building successtul organisations. Benchmarking: An International Jour-
nal, 25(2), 696-712.

Mohammadian, M., & Mohammadreza, M. (2012). Identify the success factors
of social media (marketing perspective). International Business and Mana-
gement, 4(2), 58-66.

Naktiyok, A. (2006). E-liderlik: E-liderlik 6zelliklerinin incelenmesine yone-
lik bir aragtirma. Dokuz Eylil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 7(1),
19-40.

Sinclair, M. A., Stephens, K., Whiteman, K., Swanson-Biearman, B., & Clark, J.
(2021). Managing and motivating the remote employee using the trans-
formational leadership model. Nurse Leader, 19(3), 294-299.

Sahin, C. C., Avcy, Y. E., & Anik, S. (2020). Dijital liderlik algisimin meta-
forlar yoluyla incelenmesi. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 19(73),
271-286.

Sengoz, A., & Eroglu, E. (2017). Orgiitlerde sosyal medya kullanim1: sosyal
medya algilar1, amaglar ve kullanim aliskanhklari. Giimiishane Universitesi
Iletisim Fakiiltesi Elektronik Dergisi, 5(1), 503-524.

Vardarlier, P (2014). Insan Kaynaklari Yonetiminde Sosyal Medyanin Roli.
(Yayinlanmamig Doktora Tezi). T.C. Beykent Universitesi, Istanbul.

Yavuz, A., & Zehir, C. (2017). Degisim odakli liderlik, Orgiitsel 6zdeslesme
ve Orgiitsel vatandaglik davranst iliskisi. Dogus Universitesi Deryisi, 18(2),
97-115.

Zahoor, S. Z., & Qureshi, I. H. (2017). Social Media Marketing and Brand Equ-
ity: A Literature Review. IUP Journal of Marketing Management, 16(1).

2022 Connected Leadership. Erigim adresi: https://www.brunswickgroup.com/
media/9905/connected-leadership-2022-report.pdf (01.03.2023).


https://www.brunswickgroup.com/media/9905/connected-leadership-2022-report.pdf
https://www.brunswickgroup.com/media/9905/connected-leadership-2022-report.pdf

Chapter 16

Talent Marketing

Ramazan Ozkan Yildiz!

Abstract

Talent marketing is a strategic approach used by organizations to attract
and retain top talent. This approach involves the use of various marketing
techniques and channels to communicate the employer brand, job
opportunities, and employee value proposition to potential candidates.
Talent marketing is an essential component of an organization’s overall talent
management strategy as it helps to enhance the organization’s reputation and
competitiveness in the job market. The success of talent marketing relies on
a deep understanding of the target audience, effective communication, and
the creation of a compelling employer brand that resonates with potential
candidates. With the growing competition for talent in today’s job market,
organizations must invest in talent marketing to attract and retain the best
talent and stay ahead of the competition.

Introduction

Talent marketing can be explained as the initiative and process of attracting,
engaging and retaining top talent within an organization. It is a strategic
approach that utilizes marketing techniques to communicate the value
proposition of the organization as an employer, and to build a strong
employer brand that will attract and retain the best talent.

Delery and Doty (1996) identifies talent marketing as the process
of identifying, attracting, engaging and retaining the best talent in the
marketplace. This definition highlights the emphasis on identifying, attracting
and retaining top talent for the organization. Another definition of talent
marketing is the process of creating, communicating and delivering a unique
value proposition to target employee groups (Berger and Berger, 2004).
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This definition emphasizes the importance of creating and communicating a
unique value proposition to potential employees.

According to Balmer (2001), talent marketing is the process of creating
and promoting a positive image of the organization as an employer to
attract, engage and retain top talent. This definition focuses on the idea
that talent marketing is the process of promoting a positive image of the
organization as an employer to attract top talent. Collings et al. (2019),
explains talent marketing as the process of creating and communicating
a unique value proposition as an employer, to attract, engage and retain
top talent. Similarly, a study by Kissel and Biittgen (2015) defines it as the
process of creating and communicating a unique image of the organization
as an employer to attract and retain top talent.

Tumasjan et al. (2020) defines talent marketing as the set of strategies,
tactics and programs to communicate the company’s value proposition as
an employer to external and internal stakeholders, including potential and
current employees. Sindhu (2012) suggests that talent marketing is the
process of managing reputation and image to attract and retain top talent.
Moreover, a study by Theurer et al. (2018) describes talent marketing as the
process of creating a reputation as an employer of choice, which will lead
to a more positive perception of the company among potential employees.

In sum, talent marketing can be defined as a strategic approach that
utilizes marketing techniques to attract, engage and retain top talent within
an organization. It involves identifying and communicating a unique value
proposition as an employer, creating a positive image and reputation, and
building a strong employer brand. Talent marketing is important because
it helps organizations attract and retain top talent, improve employee
engagement and ultimately lead to better financial performance.

One key constituent of talent marketing is employer branding. This
refers to the image and reputation of a company as an employer. It is a
way for an organization to communicate its unique value proposition as an
employer to potential candidates. Employer branding can be communicated
through a variety of channels, such as the company’s website, social media
profiles, and job postings. A strong employer brand can help attract top
talent by showcasing the company’s culture, values, and opportunities
tor growth and development. Another important component of talent
marketing is recruitment marketing. This refers to the strategies and tactics
used to attract and engage potential job candidates. Recruitment marketing
can include targeted advertising, social media campaigns, and employer
branding initiatives. By creating a strong recruitment marketing strategy,
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organizations can reach potential candidates where they are spending their
time online and build a pipeline of qualified candidates.

Employee referral programs are another effective way to attract top
talent. These programs incentivize current employees to refer their friends
and contacts for open positions within the company. Employee referrals
can be valuable because they often come from people who already have a
connection to the company and have a good understanding of the company
culture.

Talent marketing is a crucial aspect of attracting and retaining top talent
in any organization. By focusing on employer branding, employee value
proposition (EVP), recruitment marketing, and employee referral programs,
organizations can create a positive image and reputation as a desirable place
to work, which can help attract the best employees.

Employer Branding

Employer branding refers to the process of promoting a company as a
desirable place to work. It is a way for companies to differentiate themselves
as an employer of choice and to communicate their unique value proposition
to potential and current employees. This can be accomplished through a
variety of means, including advertising, social media, and employee
engagement initiatives.

One definition of employer branding is the image of an organization
as a ‘great place to work’ in the minds of current and potential employees
(Collings et al., 2019). This definition highlights the emphasis on creating
a positive reputation for the company among both current and potential
employees. Another definition of employer branding is the process of creating
a unique image of the organization as an employer, and communicating
that image to the external and internal labor market (Kissel and Biittgen,
2015). This definition emphasizes the importance of creating a unique
image for the company and communicating that image to both internal
and external audiences. A third definition of employer branding is a set of
activities and communication strategies aimed at promoting the reputation
of the organization as an employer (Balmer, 2001). This definition focuses
on the idea that employer branding is a set of activities that are intended to
promote the company’s reputation as an employer.

Employer branding can also be identified as a set of strategies, tactics and
programs to communicate the company’s value proposition as an employer
to external and internal stakeholders, including potential and current
employees, and it impact on the company’s performance (Tumasjan et al.,
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2020). Sindhu (2011) suggests that employer branding is the process of
managing reputation and image to attract and retain employees. Similarly,
a study by Berger and Berger (2004) defines it as the process of creating,
communicating, and delivering a unique value proposition as an employer
to target employee groups.

Furthermore, Ahmed et al. (2022) defines employer branding as the
process of creating a unique identity and reputation for an organization as an
employer, which will help the organization to attract, retain and engage the
best talent. Additionally, Theurer et al. (2018) defines employer branding as
the process of creating a reputation as an employer of choice, which will lead
to a more positive perception of the company among customers, employees
and other stakeholders.

It is worth noting that employer branding is not only important for
attracting top talent, but also for retaining current employees. Burawat
(2015) found that strong employer branding can lead to higher levels of
employee satisfaction and commitment, which in turn can lead to lower
turnover rates. Additionally, Balmer (2001) suggests that employer branding
can also have a positive impact on customer perceptions and lead to increased
customer loyalty.

Employer branding, the process of promoting a company as a desirable
place to work, has been shown to have numerous benefits for both employers
and employees. One benefit is that it can help to attract and retain top
talent. Collings and Mellahi (2009) said that a strong employer brand can
lead to a decrease in employee turnover and an increase in job applicants.
This is because a positive reputation can make a company more attractive
to potential employees, leading to a larger and more qualified pool of
candidates to choose from. Additionally, employees who feel proud to work
for a company with a strong reputation may be less likely to leave.

Another benefit of employer branding is that it can improve employee
engagement and productivity. Kissel and Biittgen (2015) found that
employees who have a positive image of their employer tend to be more
engaged in their work and have higher levels of job satisfaction. This can
lead to increased productivity, as engaged employees are more likely to put
in extra effort and be more committed to achieving company goals.

Additionally, employer branding can improve customer perception of the
company. Balmer (2001) acknowledged that a strong employer brand can
lead to a more positive perception of the company among customers. This is
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because customers may view a company that is able to attract and retain top
talent as more competent and reliable.

Finally, employer branding can have a positive impact on the company’s
bottom line. A study by Tumasjan et al. (2020) showed that companies with
strong employer brands tend to have higher financial performance. This is
likely because a positive reputation can lead to increased customer loyalty,
higher employee productivity, and a more efficient recruitment process.

Employer branding can have a significant impact on a company’s
ability to attract and retain top talent, improve employee engagement and
productivity, enhance customer perceptions and ultimately lead to better
financial performance. Employers should invest in developing and promoting
their employer brand to reap these benefits. Last but not least, employer
branding is crucial for any organization that wants to attract and retain top
talent. By building a strong employer brand, organizations can differentiate
themselves as employers, reduce recruitment costs, increase employee
retention, and enhance the employee’s job satistaction and commitment to
the organization.

Employee Value Proposition (EVP)

EVP is a concept that is critical to human resource management and
organizational performance. It is a statement that defines the unique benefits
that employees can expect to receive in return for their contributions to
the organization. EVP is important because it can help organizations
attract, retain, and motivate talented employees, who in turn can help
improve organizational performance. According to Kalleberg (2009) an
employee value proposition (EVDP) is a set of benefits and rewards that an
organization offers to its employees in exchange for their skills, knowledge,
and experience. It is a statement that communicates the unique value that
an organization provides to its employees, and it serves as a key driver of
employee engagement, retention and overall job satisfaction.

One of the most commonly cited definitions of EVP comes from
Armstrong (2015), who define it as a statement that defines the unique
benefits that employees can expect to receive in return for their contributions
to the organization. This definition highlights the reciprocal nature of EVP,
in which employees contribute their skills, abilities, and experience to the
organization, and in return, they receive a set of unique benefits.

Pawar (2016), identifies EVP as a unique set of attributes that an
organization offers its employees in return for their skills, abilities, and
experience. This definition emphasizes the uniqueness of EVD, in that it
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should be tailored to the specific needs and wants of employees. Moreover,
Choi and Yoon (2015) describes EVP as a set of promises that an organization
makes to its employees in terms of rewards, benefits, and opportunities. This
definition highlights the importance of EVP as a means of communicating
the value that employees can expect to receive from working for an
organization.

EVP is important for organizations because it helps to attract and retain
top talent. In a highly competitive job market, job seckers are looking
for more than just a paycheck (Pawar, 2016). They want to work for an
organization that aligns with their values and offers a positive working
environment, and an EVP that clearly communicates the unique benefits
and rewards that an organization offers can help make the organization
stand out (Kalleberg, 2009).

EVP also helps to increase employee engagement and retention.
When employees feel that they are valued and that their contributions are
appreciated, they are more likely to be engaged and motivated to stay with
the organization (Kalleberg, 2009; Bakker and Albrecht, 2018). A strong
EVP that aligns with employee’s needs and expectations can foster a sense
of belonging and fulfillment, leading to increased employee loyalty and

reduced turnover.

EVP is important for organizations in terms of creating a sense of purpose
among employees. It helps employees understand how their role aligns with
the overall goals of the organization, and how they can contribute to the
company’s success (Davenport and Prusak, 2000). A clear and compelling
EVP can create a sense of ownership and pride among employees, which can
lead to higher levels of engagement and productivity.

In addition, EVP can help organizations to improve their reputation
and brand image in the marketplace. When employees are satisfied with
their jobs and feel valued by the organization, they are more likely to speak
positively about their employer to others (Kotler and Armstrong, 2015;
Choi and Yoon, 2015). This can help organizations to attract new talent
and customers, which can improve performance in the long run. Finally, a
strong EVP can help organizations to improve overall performance. When
employees are satisfied and engaged, they are more likely to be productive,
creative, and innovative, which can lead to improved performance across the
organization (Heskett et al., 1994; Pawar, 2016).

The long and the short of it, an employee value proposition is a crucial
aspect of attracting and retaining top talent. A clear and compelling EVP
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can help organizations to stand out in a competitive job market, increase
employee engagement and retention, and create a sense of purpose among
employees. Organizations should regularly evaluate and update their EVP
to ensure that it aligns with the current market trends and employees’ needs
and expectations.

Recruitment Marketing

Recruitment marketing refers to the process of promoting an organization’s
employment brand, opportunities, and culture to potential candidates in
order to attract, engage, and ultimately hire the most qualified and suitable
individuals for the organization. It is a critical function in human resource
management, as it is responsible for identifying and attracting top talent to
the organization.

There are several key components to recruitment marketing, including
employer branding, job advertising, and candidate engagement. Employer
branding is the process of creating and promoting an organization’s reputation
as an employer of choice, highlighting its unique culture, values, and
opportunities for growth and development (Talarico, 2022). Job advertising
involves the use of various channels, such as social media, job boards, and
career fairs, to reach potential candidates and promote open positions within
the organization. Candidate engagement, on the other hand, is the process
of building relationships with potential candidates and providing them with
information about the organization and the job opportunities available.

Recruitment marketing also plays a key role in attracting and retaining
diverse talent. By creating an inclusive and welcoming employment brand,
organizations can attract a wider pool of candidates, including those from
underrepresented groups (Soulez and Guillot-Soulez, 2011). This can
lead to increased innovation, creativity and diversity of thought within the
organization.

Recruitment marketing is also crucial in today’s digital age, as job seekers
increasingly use online platforms to search for job opportunities. A strong
online presence and effective use of digital recruitment marketing strategies
can help organizations reach a larger and more diverse pool of potential
candidates (Kim et al., 2011). Additionally, recruitment marketing can help
organizations to improve their overall performance. By attracting the most
qualified and suitable candidates, organizations can improve productivity,
creativity, and overall performance.

Recruitment marketing is a critical function in human resource
management that is responsible for identifying and attracting top talent to
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the organization. It involves several key components, including employer
branding, job advertising, and candidate engagement. Effective recruitment
marketing can help organizations attract and retain diverse talent, improve
their online presence, and ultimately improve overall performance.

Employee Referral Programs (ERDPs)

Employee referral programs (ERDPs) are a type of recruitment strategy in
which current employees are incentivized to refer friends and acquaintances
for open positions within the company. The idea behind ERPs is that current
employees are more likely to refer individuals who are a good fit for the
company culture and will be more successful in their roles than candidates
sourced through traditional recruiting methods (Yildiz and Esmer, 2023).

There are several benefits associated with ERPs. Firstly, ERPs can save
companies time and money by reducing the need to advertise open positions
and screen large numbers of applicants. Additionally, referred candidates are
often faster to hire and have higher retention rates compared to candidates
sourced through other methods Secondly, ERPs can improve the quality
of new hires. Referred candidates tend to have better job performance and
are more likely to stay with the company longer than candidates sourced
through other methods (Cooke et al., 2014). This is likely because referred
candidates are a good fit for the company culture and have been vetted by
a current employee, who can vouch for their qualifications and work ethic
(Chung and D’Annunzio-Green, 2018). Thirdly, ERPs can also benefit
current employees by providing them with opportunities to develop their
professional networks and earn financial incentives for successful referrals
(Yildiz and Esmer, 2023). This can lead to increased employee engagement
and job satisfaction (Mukul and Saini, 2021).

Employee referral programs are a valuable recruitment strategy that can
save companies time and money, improve the quality of new hires, and
benefit current employees. By providing current employees with incentives
to refer friends and acquaintances, companies can access a pool of qualified
and well-vetted candidates that are a good fit for the company culture.

Conclusion

In conclusion, talent marketing is a crucial strategy for organizations
looking to attract and retain top talent in today’s competitive job market.
By developing a strong employer brand, promoting the organization as
an employer of choice, and implementing recruitment strategies such as
employee referral programs, organizations can identify and attract high-
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quality candidates, reduce recruitment costs, improve workforce diversity,
increase employee engagement and retention and build a positive company
culture.

Future research in the area of talent marketing could focus on the
effectiveness of different recruitment marketing strategies and tactics, such
as the use of social media and mobile recruiting, the impact of employer
brand on employee engagement and retention, and the effectiveness of
employee referral programs in different industries and for different types of
positions. Additionally, research could also explore the ways in which talent
marketing can be integrated with other HR functions, such as performance
management and career development, to create a more holistic approach to
talent management.

In the future, as the world of work continues to change, the importance
of talent marketing will only continue to grow. As such, organizations that
invest in developing a strong talent marketing strategy will be well-positioned
to attract and retain top talent and stay competitive in the marketplace.
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Makroekonomik Dengelerdeki Degisim ve
Havayolu Sirketlerinin Stratejisi Tiirk Hava
Yollar1 (THY) Ornegi

Hasan Alpago!

Ozet

Havacilik sektorii 6zellikle IT. Diinya Savagindan sonra hizli bir geligme siireci
igerisine girmigtir. Bu siliregte teknolojik yenilikler temel belirleyici bir rol
oynamistir. Ancak kiiresellesme siireci ve artan sert rekabet kogullart serbest
piyasa ortaminda markalagma yoluyla farklilagmayr gerekli kilmistir. Ote
yandan markalagma tek bagina yeterli olmadig: yiiksek rekabet kosullarinda
marka ittifaklar1 6n plana ¢ikmugtir. Ote yandan makroekonomi ekonomik
geligmeleri ¢ok yonlii ve uzun vadeli ele alma noktasinda 6nemli bir stratejik
karar stirecini 6ngormektedir. Bu agidan havacilik sektoriine bu ¢ergevede
cle almak 6nem arz etmektedir. Bu ¢alisma bu konuyu marka stratejisi ve
ittifaklar1 gergevesinde havacilik sektoriiniin gelecegi ve kiiresellesen diinya
pazarindaki mevcut konumu baglaminda ele almaktadir. Literatiir taramasi
ve ankete dayali bir saha galigmasina dayali bu arastirma 6zellikle THY nin
gelecege dair strateji belirlemesine bir katki sunmay1 hedeflemektedir.

Girig

Makroekonomik agidan bakildiginda herhangi bir organizasyonu meydana
getiren unsurlarin baginda sermaye, emek, toprak gibi girdiler gelmektedir.
Bunlarin diginda girigimcilik ruhu 6nemli bir motivasyon olarak 6n plana
¢tkmaktadir. Ote yandan kiiresellesen diinyada markalagma ve ticari ortaklik
sirketlerin rekabet giicii ve siirdiiriilebilirligi agisindan 6nemlidir. Bu
durum makroekonomik krizler ve rekabet agisindan giderek artan oranda
onem kazanmaktadir. Bu agidan markalarin kiiresel boyutu ve bagarisi

marka birlesmeleri ve ittifaklarini gerekli kilmaktadir. Bu ger¢evede marka
yonetimi kurumsal ve kiiresel bir boyut kazanmaktadir. Ayrica kiiresellegen
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diinyada piyasalarinda ozellikle geligmis ve sanayilesmis iilkelerde markalar
birlegerek veya ittitaklar kurarak “siiper marka” 6zelligini elde etme egilimi
igerisinde bulunmaktadir. Buna sosyal medya alaninda Facebook, Instagram,
Messenger, WhatsApp, Oculus VR gibi markalarin “Meta” markas: altinda
birlegmesi 6rnegi verilebilir. Havacilik sektortinde ise markalarin ayni girket
altinda birlesmesi yerine “star alliance” gibi “marka ittifiks” kurma egilimi
onem kazanmaktadir.

Ote yandan kiiresellegen diinya piyasalarinda sirketler her yil reklam
kampanyalari, satis promosyonlari, sponsorluklar ve etkinliklerle marka
degerlerini artirma planlar vyiiriitmektedir. Ote yandan bir siiper marka
yaratmak, hemen hemen her sirket igin kapsayict bir hedeftir, ancak bunu
bagarmasi zordur. Bununla birlikte, girket veya marka ile gergek temas,
miisteri igin beklentilerin altinda kalan bir deneyim haline gelirse, bir
imaj olugturmak ve desteklemek i¢in reklam vaatleri ve iletilen degerler
ise yaramaz. Bu nedenle bir iist sinifta konumlanan girketler, hem girket
iginde hem de girket iginde tutarli bir marka imaji siirdiirmek ve degisimleri
onlemek igin girketle ilgili tiim onlemlerin digsal etkilerini ¢ok 6nemserler.
Kurumsal kimligin korunmas: diisturunun sadece sirket igin tiim merkezi
alanlarda temel olmasi degil, sirketin dogrudan temsilciligini agan disiplinler
igin de gegerli olmasi gerekir. Bu, 6zellikle diinya pazarindaki hakim durumu
genisletmeye yonelik 6nlemler igin gegerlidir. Burada, bolgesel, uluslararasi
pazarlara girig ve bunlarin kapsami igin genigleme ve isbirligi baglaminda,
marka ittifaklarinin iyi durumda yonetimi, kurumsal bagarinin merkezi bir
anahtarini temsil eder. THY gibi bir marka sirketin bu ytizyil boyunca ya da
“star alliance” gibi bir grup markanin siiper marka olma potansiyeline sahip
olup olmadig1 bu ¢aligmada makroekonomik bir bakig agistyla mercek altina
alinmaktadr.

Yontem ve Onem

Bu caligmada anket ve literatiir taramasini temel alan bir yontem
izlenmigtir. Boylece Ozellikle havacilik sektoriinde markanin  bilimsel
caligmalarinda ele alinigina dair veriler ve sahada markanin tiiketici nezdindeki
onemi degerlendirilmistir. Makroekonomik krizlerde igletmelerin mikro
bazda alacaklar1 6nlem ve izleyecekleri strateji krizi minimum zararla atlatma
veya krizi firsata ¢evirme noktasinda 6onemlidir. Bu gergeveden bakildiginda
havacilik sektoriinde 6nemli bir marka ve stratejik bir pazar pay: elde etmig
olan THY nin makroekonomik kriz ortaminda kriz yonetimi stratejisinin
arkasindaki bagarinin THY markast ve “star alliance” gibi uluslararas
stratejik ortakliklarinin paymin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir. Bu agidan
THY’nin marka basarist ve havacilik sektoriindeki birlesme ve biiyiime
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stratejilerinin - makroekonomik boyutunun mercek altina alinmasi krizi
yonetimi ve igletmelerin basarist agisindan 6nemlidir. Konunun bu 6nemine
binaen bu ¢aliymada THY nin marka giicii, uluslararas: rekabet stratejisi ve
kriz yonetim stratejisinin incelenmesi diger igletme ve hava yolu sirketlerine
rol-model olmas1 agisindan 6nem arz etmektedir. Nitekim makroekonomik
alanda bilimsel galigmalarinin nihai amaci igletme, kurum ve kurulug gibi
ckonominin 6nde gelen ajanlarina sistematik bilimsel galigmalar 1181inda
veriler sunmasidir

Caligmanin aragtirma sorulari agsagidaki gibi formiile edilmistir:

* COVID 19 ve deprem gibi olaganiistii krizler makroekonomik
dengeleri nasil etkilemektedir?

* Kriz durumunda markanin degeri ve imaji neden 6nemlidir?
* THY krizlere karg1 hangi 6nlemleri almaktadir?

* Markalagma ve ticari birlesmeler krizlerde korunmak igin bir yontem
olarak kabul edilebilir mi?

Teorik ve Kavramsal Cergeve

Ticari marka, bir girketin mal veya hizmetlerini diger sirketlerden ayirt
etmek igin bir marka adinin veya ticari markanin misterilerde gagrigtirdigi
veya uyandirmayr amagladigr tiim fikirlerin toplami olarak anlagilabilir.
Sirketlerin birlegsmesi, iki veya daha fazla bagimsiz sirketin yasal ve ekonomik
goniillii olarak birlesmesi anlamina gelir. Ote yandan siiper marka bir¢ok
taninmig markanin bir arayarak gelerek veya ittifak yaparak ortak pazar
stratejisi belirlemesidir (Dursun, 2021).

Mellerowicz markayt bir tirtiniin mensei igin fiziksel bir tanimlayici olarak
tanimlamaktadir. Ote yandan kiiresellesen diinya pazarinda marka kavrami
tiim igaretler, 6zellikle kigisel adlar dahil sozciikler, resimler, harfler, sayilar, ses
sinyalleri, bir malin sekli veya ambalaji dahil ii¢ boyutlu tasarimlar ve mallar
tanimlamaya veya ayirt etmeye uygun renkler ve renk kombinasyonlar:
dahil tiim 6zellikleri igermektedir. Giiglii markalar, giiniimiizde bir girketin
en degerli varliklarindan biridir. Doymug pazarlarda bile goreli biiyiime
saglarlar. Ayrica, pazardaki tiiketicilere bir yonlendirme yardimi sunar ve
sirketin {irtinlerini tanimlamaya ve farklilagtirmaya hizmet eder. Marka
bu anlamda bir sirketi fiyat rekabetinden veya krizlerden koruyabilirler
(Mellerowicz, 1955).

Bu agidan sirketler sadece kendi markalarini gelistirmeye ve biiytitmeyle
yetinmez, marka ittifaklarina giderek konumlarini giiglendirirler. Marka
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ittifaki - stratejisi, bir siiper marka stratejisinin ana hedeflerini igerir.
Bununla birlikte, bir marka ittifakinin gergeklestirilebilmesi igin her seyden
once firmalarin giiglii ve gelecek vadeden bir marka meydana getirmeleri
gerektirmektedir. Marka ittifaklarina girmenin ortak nedeni, sunulan hizmeti
genisletmek ve ayrica bazi ek faydalarr artirmaktir. Bagarili bir marka ittifaka
igin taraflar arasindaki ¢ikar ¢atigmasinin ok biiyiik olmamasi gerekmektedir.
Ayrica marka giiciiniin aktarilabilmesi igin marka ve iiriin uyumunun yani
sira riin ilgi derecesi de triin degerlendirmesinde belirleyici olmaktadir

(Dogan, 2018).

Makroekonomik Krizlerde Marka Ittifaklar1 ve THY Ornegi

Makroekonomik bir bakig agisiyla bakildiginda Tiirkiye igin 2023 yih
ozellikle enflasyon, tiretim, igsizlik, dig bor¢ ve 6demeler dengesi agisindan
hassas bir donemi igaret etmektedir. Bu agidan gerek kamu gerekse o6zel
sektorlerin vergi yikii ve yatinm planlarinda bazi revizyonlara gidilmesi
ve karar alma siireglerinde makroeckonomik gercekleri goz oniinde
bulundurmalar1 6nem arz etmektedir (Gemici, & Yilmaz, 2019).

Bu durum o6zellikle de sektorler bazinda bazi farkhiliklar sergileyebilir. Bu
sektorlerin baginda havacilik isletmeleri gelmektedir. Kiiresel agidan 2019
yili sonlarinda Wuhan’da ortaya ¢ikip pandemiye doniigen COVID 19 viriisii
salgint siiresince karantina ve kisitlamalar yiiziinde durma noktasina gelen
hava yolu yolcu tagimahg Tiirkiye havacilik sektorii igin ayri bir zorluga
isaret etmektedir. Bunun baginda 6 Subat 2023 de meydana gelen depremler
zinciri tiim ckonomiyi etkileyen bir boyuta ulagmasidir. Depremden
dogrudan etkilenen 11 ildeki alt yap1 ve ekonomik yikimin makroekonomik
etkileri havacilik sektorlerine fiyat artist ve yolcu kaybr olarak yansimasi en
biiyiik olumsuz etken olarak goriilebilir (Hopanci, Akdeniz & $Sahin, 2021).

Bu agidan bakildiginda marka degeri ve rekabet giicii diisiik hava yolu
sirketleri bu olumsuz makroekonomik goriimiimden en gok etkilenecek
sektorlerin baginda gelecektir. Bu gercevede bakildiginda ulusal ve kiiresel
bazda prestijli bir marka haline gelen THY diger hava yolu girketlerine gore
daha az etkilenecektir.

Pandemiden dolayr ozellikle havayollart yeni zorluklarla yiizlesmek
zorunda kaldi. Havayollar1 i¢in hayati giderek zorlastiran sadece artan yakit
maliyetleri degil. Kiiresellesme, artan hareketlilik ve ekonomik yonelimli
miigteriler veya sozde “asir1 bilgi yliklemesi” gibi mega trendler, marka
yonetiminin bagarisinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Marka yoneticilerinin
yeni marka giicii elde etmek igin temel yetkinliklere odaklanmak iizere tiim
sirketlerini yeniden yapilandirmalarini zorunlu kilmaktadir.
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Bu durumda THY gibi gii¢lii markalar siiper marka olarak rekabet
tstiinliiklerini kullanarak yagamaya devam ederken, devletin deprem sonucu
artan kamu yiikiinii azaltmak igin yapilar1 zayiflayan hava yolu sirketlerini
tegvik yoluyla destekleme konusunda daha fazla ¢ekimser kalmak zorunda
kalabilecektir (Var, & Giirdal, 2021). Bu agidan hava yolu girketleri
markalagmaya ve ittifaklar kurmaya zorlayan sartlar1 degerlendirerek bu
yonde bir egilim igine girmeleri ekonomik gelecekleri agisindan bir ¢ikig yolu

olarak goriilebilir (Sumerli Sarigiil & Cogkun, 2022).

Bu durumda diger hava yolu sirketleri rekabet edebilmek igin ve en
onemlisi de piyasada tutunabilmek igin ulusal bazda “Star Alliance” benzeri
bir “Havayolu ittifaki” kurabilmeleri gerekebilir. Boylece ortak bir varlik
i¢in bir araya gelerek ekonomik ve yasal olarak bagimsiz birka¢ markadan
olusabilirler. Ayrica, benzersiz bir satig olugturmak igin dig diinyaya tutarl
ve somut bir gekilde iletilen kurumsal kimligin temelini olugturan, pazara ve
pazarin ihtiyaglarina mitkemmel gekilde uyan bir marka fikri ile karakterize
edilirler. Bu onlart normal rekabetten uzaklastirir. Marka ittifaklarinin
bagarisindaki en 6nemli faktor bu nedenle dogru marka ortagi segimidir.

Boylece kartel veya trost gibi yasal olmayan sirket birlesmeleri yerine
“Star alliance” benzeri ittifaklar kurularak rekabet tistiinliigii saglanabilir.
Nitekim kiiresellegme ve sirket biiylimesini engelleyen 6nemli kisitlamalarin
baskis1 altinda, Lufthansa AG, Passenger Airline Group boliimii ile devrim
niteliginde olan Star Alliance’a katildi. Isbirligi kapsaminda diinyanin en
giiglii markas: olan Lufthansa, Star Alliance’in marka imajini gekillendirerek
bu ittifakin sagladigr imkanlardan dolay1r bir¢ok avantaj elde etti. THY de
“Star alliance” ittifakina katilarak 6nemli bir rekabet ve marka avantaji elde
etmig oldu. Ancak, ortak havayollarinin imajin1 kaybetmesi marka tizerinde
olumsuz etkilere neden olabilir (Akca, 2020). Bu nedenle, bir marka ittifaki
igin en 6nemli bagar1 faktorii olan uygunlugun, sirketin tiim seviyeleri igin
incelenmesi ¢ok onemlidir. Bu, yapisal organizasyondaki eylem esnekligi
ve tiim ortaklarin dig iletisimi tizerindeki etkisi ile artan bir koordinasyon
cabastyla sonuglanur.

Kiiresel Rekabet Kosullarinda THY ve Star Alliance

“Star Alliance grubu” esas itibariyle birbirlerine rahip giiglii markalarin
kiiresel piyasada artan rekabet ve siirekli olarak niikseden makroekonomik
krizlere karst korunma ve pazar paylarini artirma gayesi olan hava yolu
firmalarinin izledikleri ortak akil temelli stratejisinden ibarettir. Bu hava yolu
sirketleri marka giiglerini bu amagla piyasada ortak bir hedef igin bir araya
getirerek ekonomik ve stratejik bir ortak gii¢ ¢ercevesinde ilerleme kaydetmeyi
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amaglamaktadir. Boylece makroekonomik krizlere karst korunmak ve fragil
piyasalarda kar marjlarin1 artirmak igin bir araya gelen gii¢lii markalar
konumlarini koruyarak marka iistiinliiklerini stirdiirmeyi hedeflemektedir
(Atioglu, 2021). Bu strateji neticesinde benzersiz bir satig olusturmak igin
dig diinyaya tutarli ve somut bir gekilde iletilen kurumsal kimligin temelini
olusturan, pazara ve pazarin ihtiyaglarina mitkemmel gekilde uyan bir marka
fikri ile karakterize edilir. Bu strateji firmalara rekabet istiinliigii saglar
(Kabatag & Akgiin, 2021).

Boylece makroekonomik krizlerden daha az etkilendikleri gibi olumlu
makroekonomik kosullarda karliliklar1 artan oradan yiikselebilmektedir.
Ote yandan marka ittifaklarinin basarisindaki en 6nemli faktér bu nedenle
dogru marka ortag segcimidir. Bu ylizden marka ittifaklarinda temel olarak
piyasa degerleri birbirine yakin markalarin bir araya gelmesi miimkiin
olabilmektedir. Bu ¢ercevede bakildiginda marka ittifaklarina dahil
olabilmek igin Oncellikle markanin giiglii ve dahil olmak istedigi gruptaki
her bir markaya denk olabilecek bir degere sahip olmasi gereklilik arz
etmektedir.

Iste bu amagla bir diinya markasina doniisen Tiirkiye havacilik
sektoriiniin lideri THY 1997 yilinda kurulan Star Alliance grubuna 2008
yilinda iiye olarak kiiresel bazda rekabet tstiinliigii avantaji elde etmigtir.
Boylece kiiresellesmeyle birlikte artan risklerden kaginma ve firsatlardan
yararlanma stratejisi agisindan onemli bir mesafe kaydetmis olmaktadir.
Supermarque modeli ile biraya gelen bu markalara katilmak THY igin
onemli bir pazar ve biiylime stratejisidir. Ancak, ortak havayollarinin
imajin1  kaybetmesi marka tzerinde olumsuz etkilere neden olabilir
(Akdemir, 2020). Bu nedenle, bir marka ittifaki i¢in en 6nemli basari
taktorii olan uygunlugun, sirketin tiim seviyeleri igin incelenmesi ok
onemlidir. Bu, yapisal organizasyondaki eylem esnekligi ve tiim ortaklarin
dig iletisimi {izerindeki etkisi ile artan bir koordinasyon c¢abasiyla
sonuglanir. Ote yandan star alliance grubuna Lufthansa gibi kiiresel giiglii
markalarin olmast THY’nin dogru bir karar verdiginin bir gostergesi
olarak ele alinabilir. Marka sadakatindeki genel diisiis ve hava trafigindeki
degisen yasal kosullar goz oOniine alindiginda, THY gibi biiytimiis bir
markanin markasini ittifaktan gekmesi ve yeni bir isim altinda %100 yeni
bir yan kurulugla ekonomik olarak kapatmasi miimkiindiir. Bu sekilde,
etkilenemeyen ortaklarin olasi olumsuz etkilerinden kaginilmig olacaktir.
Bunu yaparken, kendi marka giiciiniin potansiyelini kullanabilir ve genel
marka giictinii artirmak ve pekistirmek igin bir siiper marka stratejisi
izleyebilir (Kavak & Kaygin, 2021).
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Anket Calismasinin Degerlendirilmesi

Havacilik sektoriinde 6zellikle THY’nin marka degeri ve marka
ittifaklarindaki ~ pozisyonunu  degerlendirdigimiz ~ anketimize yanit
veren 200 katilimcinin %601 havacilik sektorii diginda bir isle igtigal
olurken, %13,3’i dogrudan havacilik sektoriinde galigmaktadir.
Katilimcilarin %26.7’si gelecekte havacilik sektoriinde galigmak istedigini
beyan etmigtir. Bu sonuglara gore katilimcilarin %40 orani havacilik
sektoriindeki geligmeleri yakindan takip etmektedir. Katilimcilarin %601
ise bu sektoriiniin miisterisi olarak marka ve marka ittifaklarina 6zel bir
ehemmiyet vermektedir.

Do you work for any airline?

® YES
@® NO
@ | think in the future

Havayolu seyahatinde katilimcilarin %76.7’si THY yi %23.3’1 ise diger
hava yollarin: tercih ettiklerini belirtmistir. Bu sonuglar THY nin ¢ogunluk
tarafindan tercih edildigini gostermektedir.

Which airline did you travel with more often?

® THY
® Other
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What is your reason for choosing an airline?

® safe travel
® Saving time
@ Comfort

Katilmcilarin %4071 giivenli seyahat vaat ettigi igin, %36.7’si zaman
kazandirdigiigin ve %23.3% de konforlu bir seyahat imkani sundugu havayolu
ulagimim tercih ettigini belirtmistir. Ayrica ankete katilanlarin %50’si “Tek
rakibim Tiirk Hava Yollaridir” sloganmnin kendileri igin kaliteyi, %26.7’si
markanin giiciinii, %13.3%i tekel piyasayr ve %10u ise rekabetin giiciinii
ifade ettigini belirtmistir. Bu durumda THY gerek kalite, gerek marka,
gerekse rekabet tstiinliigii agisindan tiiketicilerin ve kamuoyunun goziinde
tarkindalig1 olan ve marka konumlandirmada bagarili oldugu soylenebilir.
Nitekim marka konumlandirma, miigterinin ideali ile uyumlu, rakiplerinden
farklilagtirlmig ve kiginin kendi kaynaklar: ile temsil edilebilir, ilgili hedef
kitlelerin alg1 uzayinda marka kimligine uygun bir pozisyonun planlanmasi,
uygulanmast, kontrolii ve daha da gelistirilmesi sekline tanimlanabilir.

What does "My only competitor is THY" remind you?

@ The power of the brand
@ The power of quality

@ Maonopoly Market

@ The power of competition
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What do you think the cost of traveling by air?

@ Very high
@ Worth the service

56,7%

Katihmailarin %56.7’si hava yolu ile seyahat maliyetinin etmenin sunulan
servise (zaman, konfor ve giivenlik) degdigini, %43.3( ise fiyatlarin oldukga
yiksek oldugunu belirtmistir. Bu durumda hava yolu seyahatinde fiyatlarin
konfor, zaman kazanma ve giivenli seyahat kadar 6nemli bir etken oldugu
sonucu ¢ikarilabilir. Bu nedenler hava yolu sirketlerinin marka ittifaki ve
birlesmeler yoluyla kalitenin yaninda fiyat uygunlugunu da diigiindiikleri
gozlenmektedir.

How important is passenger safety for airline companies?

@ Very important

@ Security is an indispensable whole for
both the company and the passengers.

© of secondary importance

Ankete katilanlarin %50’si hava yolu sirketleri igin yolcu giivenliginin
hem sirket hem de yolcu agisindan esit derece 6nemli oldugunu belirtmistir.
Katilimcilarin sadece %3.3’1 hava yolu sirketlerinin yolcu giivenligini ikinci
plana attigini ifade etmistir. Bu oranlara bakildiginda hava yolu sirketlerinin
giivenli seyahat yaklagimlar1 konusunda kamuoyuna yeterli ve olumlu giiven
telkin edebildiklerini gostermektedir.
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Which do you think is the largest and safest airline in the world?

® THY

@ American Alrlines
® Delta

@ Ryanair

@ Lufthansa

Katimcilarin %73.3% diinyanin en giivenli ve en genig servis agina
sahip hava yolu olarak THY’yi belirtmistir. Bu durum THY’nin marka
konumlandirma ve pazarlama stratejisinin bagarili oldugunu gostermektedir.

How do you see the future of current airline companies?

@ They will grow further

@ They will be defeated by space aviation
43,3% @ They will fall behind high-speed train
and rail systems

Mevcut hava yolu sirketlerinin gelecegi konusunda katilimcilarin %43.3%i
hava yolu sirketlerinin geligen uzay havaciligi kargisinda ikinci plana atilacagy,
%401 hava yolu sirketlerinin gelisen hizli tren ulagim sistemi tarafindan
ikame edilecegi ve % 16.7 oraninda katiimci hava yolu sirketlerinin
gelecekte biiyiiyerek yoluna devam edecegini 6ngordiigiinii ifade etmistir.
Bu ampirik verilere bakildiginda 6zerlikle gelisen teknolojinin ultra sonic
uzay havaciigini ve raylh sistemlerin sundugu avantajlart sunamadig:
goriilmektedir. Gelecekte yer altinda inga edilecek kitalararast hizli tren ray
sistemi teknolojik yenilikler sayesinde hava yolu ulagimina ciddi oranda rakip
olacagi ongortilebilir. Bu tiir seyahat hem giivenli, hem ekonomik hem de
daha hizli olabilir. Ayni sekilde uzay havaciligi hizli ve daha konforlu bir
servis sunarak mevcut hava ulasim imkanlarina 6nemli bir alternatif olarak
on plana gikabilir.
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How important is the contribution of airline companies to the economy?

@ Very important
@ Less important

Havayolu sirketlerinin makroekonomik biiytime ve gelir seviyesine %90
oraninda olumlu katki sundugunu ifade eden katiimcilara kargin sadece
%10°u olumsuz bir degerlendirmede bulunmustur. Bu durum havacilik
sektoriiniin hali hazirda uzay havaciligr ve tren ulasimimna gore daha biyiik
bir ekonomik giig olarak kabul edildigi ve bu sektoriin sadece ulagima katkisi
degil ayn1 zamanda ulagim ekonomiye katkisinin gok 6nemsendigi gortisii
agirlik kazanmaktadir. Bundan 6zellikle hava yolu tagimaciliginin turizme
katkisinin payr 6nem arz etmektedir.

Should the government give incentives for air travel?

® vea
® No

Devletin hava yolu sirketlerine tegviklerle destek saglamasi konusunda
katilmcilar %70 oranin olumlu goriis belirtirken, %30 orani devletin her
alanda oldugu gibi bu sektoriin ekonomik aktivitelerinde her hangi bir rol
almamasi gerektigini ifade etmistir. Bu durum liberal ekonomik politikalar
yerine sosyal, karma ve Keynesyen miidahaleci ekonomik politikalarin
kamuoyu nezdinde desteklendigine igaret etmektedir.
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What is the biggest externality of air travel?

@ Greenhouse gas emissions
@ Noise pollution
@ Hamms to migratory birds

Havayolu tagimaciiginin  en biiyiik olumsuz digsalligr olarak
katilimcilarin %62.1°1 sera gaz1 etkisini, %24.1°1 giiriiltii kirliligi ve %13.8%1
ise gogmen kuglar1 gibi dogal yasam dongiisiiniin bozulmasinda olumsuz
etki yarattigi goriigii belirtmisgti. Bu durum havayolu tagimaciliginin
uzun vadede uzay tagimaciligi ve yer alti hizli tren sistemine yenilecegine
isaret emektedir. Lakin gevre sorunu giderek artan oranda yagamu tehdit
ettiginde buna karst alinacak 6nlemlerin kapsami yeni imkanlar olgiisiinde
genigleyecegi agiktir.

Are there any aviation fuel alternatives?

® vea
® No

Havayolu arag¢ yakitlarina alternatifin olup olmadigina dair soruya
katilimcilarin %66,7’si hayir ve %33.3’{ evet yanit1 vermigtir. Bu durum
bir onceki tespiti teyit niteliginde olup, sera gazi sorunu yaratan ugak
yakitina alternatif bulunmadig1 zaman gelecekte ugaklara alternatif hizli
tasgitmacilik olanaklarina ve alternatiflere agirlik verilecegi sonucu ortaya
¢ikmaktadir.
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What would you recommend as an alternative to aviation fuel?

@ Reducing travel by plane
@ Carbon-neutral fuels
Fossil fuels

Havayolu ara¢ yakitina alternatif olarak katihmcilarin %58.6’s1 ugak
yolculugunun azaltilmasini, %27.6’s1 dogaya zarar vermeyen yakitlarin
gelistirilmesini ve %13.8’1 ise fosil yakitlara devam Onerisinde bulunmustur.
Bu durum yine havayolu tagimaciliginin ¢evreye verdigi zarardan dolay1
gelecek vaat etmedigini gostermektedir.

Sonug

Makroekonomi agisindan bakildiginda bazi sektorler gerek {ilkeler
bazinda gerekse kiiresel bazda ekonomik gelismeleri digerlerine oranla daha
biiyiik bir etkiye sahiptir. Bu sektorler makroekonomik degisim ve doniigiim
siirecinde deyim yerindeyse yonlendirici ve tetikleyici bir rol oynarlar. Iste
havayolu sirketleri bu sektorlerin baginda gelmektedir. Bunun nedeni ise bu
sektoriin teknoloji kullanimi, innovasyon, kiiresellesme, ulagim ve turizm
sektorlerini dogrudan etkilemesidir.

Bu ¢ercevede bakildiginda THY Tiirkiye makroekonomik yapisinda
onemli bir ekonomik gii¢ ve turizm alaninda prestij markasi olarak 6n plana
¢tkmaktadir. Ancak bu marka degerinin gelecekte ayni bagariyr gostermesi
markanin degerini korumast ve degerini marka ittifaklar1 ve teknolojik
gelismelere uyumu ve diinya ekonomisine makroekonomik agidan
entegrasyon bagarisina bagl olacaktir. Bu agidan bugiinkii bagar1 gelecekte
devam edebilmesi gelecege teknolojik ve pazarlama stratejindeki gelismelere
bagli olacaktir. Bu da marka ittifaklar1 ve sirketler arast her alanda ig birligine

baglidur.
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EK 1. Anket: Caliymamizda degerlendirdigimiz anket ekte verilmigtir.
Ankete toplam 200 kigi katilmigtir. Ankete Tiirkge bilmeyen hava yolu sirketi
calisanlar1 ve yolcular1 da dhil oldugu igin Ingilizce olarak hazirlanmustir.

AIRLINES

Hello, we would like your contribution to our survey for our study on
the market and customer relations of airline companies. greetings, regards

Do you work for any airline?

YES

NO

I think in the future

Which airline did you travel with more often?
THY

Other

Which airline would be your first choice?

THY

Other

What is your reason for choosing an airline?
Safe travel

Saving time

Comfort

What does “My only competitor is THY” remind you?
The power of the brand

The power of quality

Monopoly Market

The power of competition

What do you think the cost of traveling by air?
Very high

Worth the service

How important is passenger safety for airline companies?

Very important
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Security is an indispensable whole for both the company and the
passengers.

of secondary importance
How important is passenger safety for airline companies?
Very important

Security is an indispensable whole for both the company and the
passengers.

of secondary importance

Which do you think is the largest and safest airline in the world?
THY

American Airlines

Delta

Ryanair

Lufthansa

How do you see the future of current airline companies?
They will grow further

They will be defeated by space aviation

They will fall behind high-speed train and rail systems

How important is the contribution of airline companies to the
economy?

Very important

Less important

Should the government give incentives for air travel?
Yea

No

What is the biggest externality of air travel?
Greenhouse gas emissions

Noise pollution

Harms to migratory birds
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Are there any aviation fuel alternatives?

Yea

No

What would you recommend as an alternative to aviation fuel?
Reducing travel by plane

Carbon-neutral fuels, Fossil fuels
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Ozet

Son yillarda lojistik sektoriinde yasanan degisimler ¢ok hizlanmig ve rekabet
uluslararas: boyutlara tasinmugtir. Her sektorde oldugu gibi lojistik sektoriinde
de arz-talep dengesinin arz lehine geligmesi sonucu, miigteri odaklilik kavrami
strateji belirlemede ana unsur olma 6zelligi kazanmistir. Giiniimiizde lojistik
sektorii, hizmet {iretmede mekinsal bagin az oldugu, gen¢ ve dinamik bir
yapiya sahiptir. Buna ragmen lojistik isletmelerin varligin siirdiirebilmek yani
rakip firmalara karst rekabet edip bagarili olabilme amacini gergeklestirmek
isterken yapilan en 6nemli hatalar; geleneksel yonetim anlayigim siirdiirme
konusunda 1srarct bir tutum sergilemek, yenilige ve degisime kapali olmak,
sektordeki en iyi girketi 6rnek alarak kligelesmig bir bigimde misyon, vizyon
ifadelerini i¢ini doldurmadan olugturmalaridir.

Bu gibi nedenlerle lojistik hizmet sunan igletmeler agisindan maliyetlerin
stirekli g6z oniinde oldugu, is akig karmagasinin bulunmadigy, iletigimin anlik
olarak gergeklestigi, hizli karar alma ile miisteri ve galijan memnuniyetinin
en tist diizeyde gergeklesmesini saglayan bilgi iletisim teknolojilerine yapilan
yatirimin en 6nemli stratejik yatirim unsuru olarak goz ontinde bulundurmas:
gerekmektedir.

1 Bu ¢aligma, International Symposium of Applied Business Management and Economics
Researches, 3-5 May 2018, Bayburt/Tiirkiye Sempozyumu’nda sunulmug aynmi isimli
¢aligmanin giincellenerek gézden gegirilmis ve genigletilmis hali olup, 6zeti bildiri kitabinda
yer almaktadir.

2 Sorumlu Yazar: Ogr Gor., Karadeniz Teknik Universitesi, Arakli Ali Cevat Ozyurt MYO,

Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Trabzon, Tiirkiye. E-posta: huseyinbalci@ktu.edu.tr
ORCID: 0000-0002-9135-3551

3 Ogr. Gor., Karadeniz Teknik Universitesi, Arakhi Ali Cevat 02yurt MYO, Yonetim ve
Organizasyon Boliimii, Trabzon, Tiirkiye. E-posta: emirkadi@ktu.edu.tr ORCID: 0000-
0001-5808-249X

© O d | Jrps://doi.ory/10.58830/ozgurpub66.c161 341



342 | Lojistik Isletmelevinde Bilgi Hetisim Teknolojilerine Olan Yatumiarm Onemi

Bu galisma ile nitel bir aragtirma yapilmig ve elde edilen veriler betimsel veri
analizi yontemiyle degerlendirilmigti. Bu dogrultuda lojistik sektoriinde
faaliyet gosteren igletmelerin genel olarak kargilagtigi sorunlar ele alinmug, bu
sorunlara kargi strateji olusturmanin 6nemi vurgulanarak strateji olusturmada
bilgi iletisim teknolojilerine yapilacak yatirimlarin, igletmelerin rekabet
tstiinliigli kurabilmelerinde saglayacag: faydalar iizerinde durulmusgtur.

Girisg

Lojistik, genel olarak dogal kaynaklarin diinya iizerinde her yere esit
dagilmamas1 sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bireylerin ve igletmelerin
varliklarint siirdiirebilmeleri igin ihtiyag duyulan her tiirlii bilgi, hammadde,
yart mamul, mamul veya hizmetlerin ihtiya¢ duyulan yerde, zamanda,

miktarda ve gekilde bulundurulmasi faaliyetlerinin tamamini igermekte olup,
ayrica tiim ekonomik paydaslar agisindan hayati bir 6neme sahiptir.

Lojistik, faaliyet gosterdigi tiim alanlarda miisteri istek ve beklentileri
dogrultusunda hareket etmek durumundadir. Temel odak noktast miigteri
memnuniyeti olan lojistik faaliyetlerin tamami, ayni amag¢ dogrultusunda
planlanmig olan her bir faaliyetin, bir 6nceki faaliyet veya agamalarindan
beslenmektedir. Belli bir is akigini takip eden {irlinlerin iiretim yerinden
nihai tiiketiciye ulagincaya kadar, tiim siireglerin birbiri ile baglantili olmasi
sonucu, siirecin herhangi bir agamasinda ortaya ¢ikacak en ufak bir aksaklik
veya eksiklik, devamindaki siireglerde zincirleme aksamalara sebep olacak, bu
da tartigmasiz bir bigimde siirecin bagarisiz olmasina neden olacaktir.

Lojistik bagarinin ancak tiim faaliyetlerin ortak ama¢ dogrultusunda
hareket etmesi ve sonuglar itibariyle de miisteri memnuniyetinin ortaya
ctkmasi ile elde edilecegi agikardir. Bu nedenledir ki, tiim faaliyetlerin
sorunsuz ve senkronize hareket etmesinin bilgi iletisim teknolojilerinin
yogun ve etkin sekilde kullanimi sayesinde gergeklesebilecegi, sektorle ilgili
ortaya konulan tiim bilimsel ¢aligmalarda agik bir sekilde ifade edilmektedir.
Dolaysiyla da rakiplerine karst stratejik olarak iistiinliik kurmak isteyen
lojistik isletmeler agisindan, gergeklestirecek altyap: yatirimlarmin  bilgi
iletisim  teknolojilerine yonelik olmasi, kendilerine rekabet {istiinliigii
saglayarak bagarrya ulagmalarinda 6nemli katkilar saglayacaktir.

Diinyamizda ¢ok hizli yasanan teknolojik ve ekonomik gelismeler,
lojistik faaliyetlerinin geligimine de katki saglamaktadir. Bu durum oncelikle
kiiresellesme olgusu ile diinyanin her yerine pazarlayabildikleri iiriinleri
diinyanin her yerinde miisterilere sunma arzusundaki kuruluglarin rekabetgi
sartlar altinda miicadele etmeleri neticesinde gergeklesmektedir. Diinyadaki
gelismis tiim organizasyonlar gibi lojistik de bilgi teknolojilerinden
bagimsiz olarak disiiniilememektedir. Sirketler bir¢ok zaman iirettikleri
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driinleri diinyanin her yerine dagitmakta, ya da iiretim yapabilmek i¢in
diinyanin farkli yerlerinden hammadde ve yar1 mamul getirmekte, en
ucuz fakat kaliteli mallar1 ellerinde en az stok seviyesi bulundurarak, hizli
bi¢cimde {iretime sokarak tirettikleri mallarini miisterilerine ulastirmak
istemektedirler. Isletmeler, yiiksek hizmet seviyesini yakalayabilmek igin,
bilgi ve malzeme akigini etkin olarak yonetmek zorundadirlar. Sirketlerin
karlarini en yiiksek seviyeye cikarabilmeleri, lojistik faaliyetlerini etkin bir
sekilde yonetebilmelerine baghdur.

Karmagiklagan lojistik  faaliyetlerin  yOnetiminde, bilgi sistemleri
vazgegilemez unsurlar haline gelmistir. Tk olarak isletmeden igletmeye ya
da sik¢a kullanilan tabir ile B2B (Business-to-Business) ticarette ve daha
sonralart miigteriler tarafindan bilgi sistemlerinin yogun olarak kullanilmasiyla
isletmeden tiiketiciye ya da sik¢a kullanilan tabir ile B2C (Business to
Consumer ) ticarette lojistik bilgi sistemlerini siirekli artiy gosterecek
sekillerde kullaniimaktadir. Lojistik bilgi sistemleri iginde igletmelerin tiim
faaliyetlerini miisterek bir sistem {izerinde yonettigi Kurumsal Kaynak
Planlama (ERP) yazilimlar ile igletmeler arasinda veri paylagimini saglayan
Elektronik Veri Paylagimi (EDI) yazilimlar1 sayilabilecegi gibi son miisteriler
tarafindan kullanilan SMS bilgilendirme, akilli telefon uygulamalar1 da
bulunmaktadir. Lojistik bilgi sistemleri, igletmelerin lojistik yatirimlarinin
en kapsamlist olan, siparig, depolama, envanter ve tagima yonetimi gibi
lojistik faaliyetler ile iligkili donanim ve yazihmlari igermektedir (Savitskie,
2007:254).

1. Lojistik Nedir?

Son yillarda tizerine gok fazla galigmalar yapiliyor olmasina ragmen,
lojistik kavraminin insanlar tarafindan ne anlama geldigi tam olarak
anlagilamamaktadir. Geg¢migi insanoglunun varligina kadar uzanan ve
sektorde ¢alisanlarin bir kisminin da kavram karmagasi yagsadig: lojistik
genel olarak; tagimacilik, nakliye, ulagtirma gibi belli bagh kavramlar igine
sikigtirilmig bir tanim olarak ifade edilmektedir. Oysaki lojistigin, insanlar
agisindan aveilik ve toplayicilikta, gogebe yasanti esnasinda, tarim yapmada,
yerlesim yerleri kurmada, tapinak ve kale yapiminda, uzun soluklu savaglarda
ve ticarette, dolaysiyla da tarihin her asamasinda, kavramsal olarak anlami
tam olarak bilinmese de yogun bir gekilde kullanildig: eldeki kaynaklardan
anlagilmaktadir. Genel olarak lojistik; tiiketicilerin ihtiyag¢ duydugu her
tirli iirtin veya hizmetin fikir olarak dogmasindan tiiketiciye ulagimina
kadar, zaman zaman ileriye veya belli nedenlerle de geriye dogru tiim zincir
boyunca olmasi gereken {irlin, miktar, yer, zaman ve hizmetin sunumunu
igeren faaliyetlerin tiimiidiir.
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Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi (Council of Supply
Chain Management Professionals) lojistik tanimini su sekilde yapmustir.
Miigsteri istekleri kargilanmak iizere, hammaddenin baglangi¢ noktasindan,
driiniin  tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri igindeki
malzemelerin, destekleyici hizmetlerin, bilgi akiginin etkili ve verimli bir
sekilde, her iki yone dogru hareketinin ve depolanmasinin planlanmasi,
uygulanmasi ve kontrol edilmesidir (cscmp.org, 2022).

[e
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Kaynak: Yazarlar tavafindan bazwlanmastw:

Lojistik tanim olarak igletmeler tarafindan ne kadar iyi anlagilirsa
anlagilsin, hedeflenen amaglara ulagabilmede, kurulug agamasinda yapilmig
olan fizibilite ¢aligmalari, ise uygun nitelikte personel istthdami ve saghkl
bilgi akist ile desteklenmesi bir zorunluluktur.

Bu dogrultuda lojistik, bir iiriin veya hizmetin fikir olarak ortaya
cikigindan son kullaniciya varincaya kadar gegen siiregte ve tiim hareketi
boyunca fayda yaratan, ¢ok ¢esitli ve birbirinden farkli faaliyetlerin diizenli
bir gekilde yonetimidir. Burada ifade edilen fayda kavrami, genelde malin
dretilmesinden kullanicilara ulagtirilmas: gereken ve varligr somut bir
bigimde tespit edilebilen bir maddedir ve bazen s6z konusu fayda kavrami
hizmet olarak da nitelendirilebilir.
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2. Lojistik Altyap: Yatirimlarinin Onemi

Loyjistik altyap1 yatirrmlarinin 6nemi hakkinda yakin zamanda yayinlanmis
olan Ulagtirma ve Lojistik Sektor Raporu 2018 verilerine gore Tiirkiye’nin
rekabet giiciiniin arttirllmast  ve lojistik sektoriiniin - performansinin
arttirtlabilmesi i¢in Oncelikli olarak lojistik altyapisinin  giiglendirilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Ayn1 zamanda sektoriin tamamini kapsayan
ortak bir yasal mevzuatin bulunmamasi ve sektorde istihdam edilecek nitelikli
isgiiciiniin  bulunamamas1 6nemli problemler igerisinde sayilmaktadir.
Tagimaciliktan lojistige doniigiim programu gergevesinde hazirlanmug lojistik
eylem planlarinin uygulanmasi ve akilli ulagtirma sistemleri ile entegrasyonun
saglanmasi lojistik hizmet saglayicilar1 tarafindan sektorel performansin
arttirilmasi i¢in 6nemli goriilen diger kriterlerdir (http://www.ulk.sakarya.
edu.tr).
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[Lojistik [Lojistik sektarli  [Lojistik Eylem [2kllh wlastirma [Lajistik [Diger]
altyapisinin icin ortak yasal Planlarinin modellerinin sektoriinde
guglendirilmesi] mevzuatin uygulanmasi] benimsenmesi] gahzacak insan
olusturulmas] kaynagimin

desteklenmesi]

Grafik 1. Tirkiye’nin Uluslavavast Rekabet Diizeyinin ve Lojistik Pevformansmmn
Avttwidmasmda Etkili Olan Faktovler

Kaynak: http://www.ulk.sakarya.edu.tr

Grafik 1’deki veriler degerlendirildiginde; lojistik sektoriinde faaliyet
gosteren igletmelerin  biinyelerinde ¢aligacak insan kaynaginin segimi
ve desteklenmesi ile akilli ulastirma modellerinin  kullaniminin lojistik
altyapisinin  giiglendirilmesi kriteri ile olan iligkisi dikkati ¢ekmektedir.
Isletmelerin  gerceklestirmesi  gereken lojistik  altyapilarimin ~ &nemini
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vurgulayan bu tig kriter, lojistik performansin arttirilmasi igin 6énemli olan
dogrudan ve dolayl eksikliklerin yaklagik yiizde altmigini olugturmaktadir.
Bu da gostermektedir ki isletmeler, lojistik performans artig1 saglayabilmek
i¢in oncelikli olarak hangi alanlarda eksikliklerin bulundugunu tespit etmeli
ve bu alanlarla ilgili temel altyap1 yatirrmlarini yapmalidirlar.

3. Strateji Nedir Ve Neleri Gerektirir?

Isletmeler bulunduklari piyasa igerisinde rekabet edebilmek icin meydana
gelen her tiirlii degisiklige aninda cevap verecek esneklikte olmalidirlar. Bunu
bagarabilmek igin de rakipleriyle kendilerini siirekli olarak kiyaslamalari
gerekmektedir. Ayrica verimlilik artig1 saglamak igin cesurca dig kaynaklardan
taydalanmal, giin gegtikge daha da acimasiz bir hal alan yarigta kendilerine
avantaj getirecek belli bagh yetkinlikleri de kazanmalidirlar. Isletmeler ancak
elde ettikleri farkli yetkinlikleri ortaya koyabilirlerse rakiplerin bir adim
ontine gegebilirler. Bu siireg ayni zamanda igletmeyi rakiplerinin oniine
gegirecek olan genel davramig ya da diger igletmelerden farkl faaliyetler
i¢cinde bulunma ve benzer faaliyetleri farkl yollarla gergeklestirme anlamina
da gelmektedir. Tste tam da bu noktada stratejiden bahsetmek miimkiindiir
ciinkii igletmelerin rekabet etmek ve bagarili olmak i¢in ortaya koydugu tiim
tarkliliklar bir stratejidir (Porter, 2013).

Strateji  kelime anlami olarak “sevk etme, yoneltme, gonderme,
gotiirme ve giitme ve onceden belirlenen bir amaca ulagmak igin tutulan
yol.” demektir (Bayiilken, 1999:7). Andrews (1971) strateji kavramuni;
“Isletmenin hangi isi/isleri yaptigim1 veya yapmak istedigini, ne tiir
bir igletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevlerin tiimii ve bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli yontemlerin genel
ad1 olarak tanimlar. Hofer ve Schendel (1978) ise stratejiyi; “igletmenin ig
kaynaklar ve kabiliyetleriyle dig ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum
saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir. Strateji, farki yaratmaktir ve
ayn1 miigteriye, rakiplere oranla ¢ok daha farkli faydalar sunabilmektir
(www.umitunker.com).

Dolayisiyla da strateji, igletmeler agisindan basarili olani her yoniiyle
ornek alarak taklit etmek degil, igletmenin imkanlarinin farkina varip
tarkli olan1 ortaya koyabilmektir. Strateji, bir planlama siireci degil, yeni
seyler ortaya koyma siirecinin bir sonucudur. Strateji, gelecek hakkinda
ongoriilerde bulunmak degil, ise yarar ongoriiler dogrultusunda gelecegi
sekillendirebilmektir. Strateji, ayni zamanda siirekli olarak degisime ve
yenilige kolaylikla adapte olabilecek beceriyi gelistirmek degil, degisime ve
yenilige liderlik etmektir (www.kobi-efor.com.tr).
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4. Lojistik Faaliyetler Sirasinda Isletmelerin Karsilasabilecegi
Sorunlar

Lojistik kavraminin hem iyi anlagilmasi hem de, kargilagilabilecek
sorunlara ¢oziim Onerileri sunabilmek maksadiyla hangi faaliyetleri kapsadigi
ve bu faaliyetleri gergeklestirirken ne tiir sorunlarla baga ¢ikilmasi gerektigini
ortaya koymak onemlidir. Kiiresel ticarette yalnizca tiretim yapmak degil,
bunun ihra¢ pazarlarina tedariki de son derece 6nem arz ediyor. Bu
noktada lojistik sektorii Ureticilerin yaninda yer alarak yalnizca tagimacilik
yapmuyor. Lojistik sektorii, ellegleme, depolama, envanter yonetimi,
sigortalama, glimriikleme ve diger katma degerli hizmetlerin hepsini bir
disiplin igerisinde iireticilere sunuyor. Tiim bu ¢aligma modellerinin uyumlu
stirdiiriilmesi, lojistik hizmetlerinde tirtiniin hizl, giivenilir, uygun maliyette
ve gevre dostu bir gekilde tedarikini saghyor (https://www.itkmib.org.tr). Ne
var ki konuya iliskin literatiir incelendiginde bu sorunlarin neler olduguna
dair ¢ok fazla veriye ulagilamamugtir. Bu ¢aligmada belli kapasiteye ulagmig
lojistik sektoriindeki igletmeler ile dernek ve birlik gibi sektor temsilcileri ile
yapilan yiiz yiize veya telefon goriigmeleri 15181nda agagida belirtilen lojistik
faaliyetler ve faaliyetler sonucunda kargilagilabilecek sorunlar siralanmugtur.

4.1. Nakliye: Nakliye genel bir ifadeyle; mal veya hizmetlerin bir
noktadan ihtiyag¢ duyulan bagka bir noktaya belli bir fayda yaratmak amaciyla
taginmast igidir. Nakliye hizmeti sunarken kargilagilan belli bagh sorunlar;
zamaninda sevkiyat, tiriin yiikleme hatalari, ara¢ doluluk orani, acil arag
yiikleme, toplam tedarik zinciri ¢evrim stiresi uzunlugu, iiriinleri toplama-
yikleme dogrulugu, araglarin km bagina yiiklenme sayisi, sevk edilen
triinlerin parasal olarak tutar1 ve birim sevkiyat bagna ka¢ kg malzeme
tagindig1 seklinde siralanabilir.

4.2. Stok Yonetimi: Stok yonetimi hammadde ve yardimcr maddelerin,
yart mamul veya mamullerin istenilen zaman ve maliyette temin edilmesi
ve/veya bulundurulmast ile ilgili faaliyetlerin tamamina birden verilen addir.
Stok yonetimi ile alakali hizmet sunarken stok bulundurma maliyeti, arzin
stokta kalma siiresi, stok bulundurmama, mevcut stok seviyesi ve stok
dogrulugu gibi sorunlarla baga ¢ikmak gerekmektedir.

4.3. Depolama: Isletmelere belli merkezlerden gelen iiriinlerin teslim
alinip, belirli bir siireligine muhafaza edildigi ve belirli noktalara gonderilmek
tizere hazirlanmasi faaliyetlerinin gergeklesme siireglerinin tamamina birden
depolama denir. Depolama siiresinin uzunluk ve kisaligina gore, depo veya
dagitim merkezi gibi isimler alabilirler. Depolarla alakali olarak, depo yerinin
se¢imi, depoda ¢aligan personel verimliligi, depodaki tiriinlerin ¢evrim siiresi
ve depo kapasitesinden yararlanma gibi sorunlarla kargilagilabilir.
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4.4. Talep Tahmini: Talep tahmini bir igletmenin gelecekte ihtiyag
duyacag1 veya ihtiyag duyma ihtimali olan mal, {irlin veya hizmetin istek
ortaya ¢tkmadan oOnce tahmin edilmesi, eksiksiz ve hatasiz bir sekilde
hesaplanmas: ile i veya iglemlerinin biitiiniinii ifade etmektedir. Talep
tahmini dogrulugu tizerine diigiiniilmesi gereken en 6nemli bir sorundur.

4.5. Uretim Planlama: Miisteri istek ve beklentilerini kargilamak amactyla
iretim igletmelerinin sahip oldugu isgiicii, donanim ve makinelerini kurulug
hedefleri dogrultusunda planlayarak, tiretim gergeklestirme siireglerinin
hepsine iiretim planlama denir. Uretimde planlamaya baktigimizda
kargilagilabilecek sorunlar su sekilde siralanabilir; tiim {iretim siirecinde
esneklik, ana tiretim programinin uygulanabilirligi, miigteriye gore tiretim
yapma ve teslimat1 gergeklestirme.

4.6. Siparis Isleme: Tiim lojistik siireclerin harekete gegebilmesi igin,
miisterilerin ihtiya¢ duydugu iiriinler ve bunlarin temini ile alakal tiim istek
ve beklentilerinin ortaya konmasi gerekmektedir bu da ancak, siparig igleme
faaliyetinin etkin bir sekilde yerine getirilmesi sayesinde gergeklesebilmektedir.
Clinkii tiretim, lojistik ve pazarlama planlarinin birlikte aktif bir gekilde
caligabilmeleri siirecinin baglama noktast olan siparis isleme faaliyetinin
etkinligine baghdir. Siparig isleme ile ilgili karsilagilan genel sorunlar;
driinlerin temin edilme siiresi, verilen veya alman sipariglerin dogrulugu,
siparigleri yerine getirme, iirlin sipariglerinin hatasiz tamamlanmasi, siparig
stireglerindeki zorluklar ve iade olunan siparislerle ilgili hangi siireglerin
igletilecegi konusundaki karigikliklar seklinde siralanabilir.

4.7. Paketleme: Paketleme, isletmenin sevkiyatini gergeklestirecegi tim
triin, alet ve ekipmanlarin hangi ara¢ ve tagima yOntemiyle taginacagini,
uygun ortamlarda depolanmasini, muhataza edilmesini, ambalajlanmasini
vb. faaliyetleri kapsar ve diizenler. Paketleme ile ilgili olarak kargilagilan
en onemli sorunlar; hizmet sunulan tiim sektorlerin her birinin kendi i¢
ozelliklerinden dolay1 6zel paketleme hizmeti sunabilme yetisinin olabilmesi
ve tiriinlere hasar vermeden ve bozulmadan miisterilere ulagtirabilme imkani
sunabilmesi seklinde 6zetlenebilir.

4.8. Malzeme Ellegleme: Malzeme ellegleme, miisteri istekleri
dogrultusunda tiriinlerin bir noktadan bagka bir noktaya gonderilebilmeleri
i¢in, elle ya da belli bagh ellegleme araglari yardimiyla ayrigtirilmast,
gruplandirilmasi, farkli noktalara aktarilmasi veya muhatazasinin yapilmasiyla
islevselliginin ve etkinliginin arttirilmasi faaliyetlerine denir. Elleglemede en
onemli sorunlarin, dogru arag ( konveyor, forklift, transpalet vb.) temini
ile alet, cihaz ve ekipmanlarin ekonomik ve emniyetli bir gekilde kullanimi
oldugu soylenebilir.
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4.9. Satin Alma: Satin alma; bir igletmenin ihtiya¢ duydugu her tiirlii
triin veya hizmeti igletme digindan, miimkiin olan en uygun fiyattan, teslim
stiresinden ve kaliteden tedarikini gergeklestireme faaliyetidir. Satin alma
ile 1lgili olarak kargilagilabilecek sorunlar, satin alma sitirecinde gegen siparig
siiresi, tedarik¢inin malzemeyi zamaninda temin orani, tedarik¢i bulma ve
tedarikgi sayisinin segimi geklinde siralanabilir.

4.10. Miisteri Hizmetleri: Isletmelerin ozellikle potansiyel miisterileri
i¢in piyasaya sunduklar1 {iriiniin, satin alinmadan 6nce, satin alinirken,
ya da satin alindiktan sonra saglanan, {iriin veya hizmeti sunanin imajini
ortaya koyan ve ayn1 zamanda miigteriye yardimcr olma ve bilgilendirme
uygulamalarinin tamami miigteri hizmetleri olarak ifade edilebilir. Miigteri
hizmetleri, bir igletmenin miigterilerine sundugu en 6nemli hizmetlerden
biridir. Miigteri hizmetlerinde kargilagilan sorunlar irdelendiginde uzun
bekleme siireleri, iletisim sorunlari, teknik sorunlar, yamit verilememe,
¢oziime ulagamama, yetersiz bilgi, memnuniyetsizlikle ilgilenmeme gibi
sorunlar kargimiza ¢tkmaktadir.

Sektor temsilcileri ile yapilan gortismeler sonucu, yukarda siralandigr
gibi pek ¢ok igletmenin gergeklestirdigi on farkli faaliyete ve bu faaliyetlerle
alakali ve sektoriin tamaminm etkileyebilecek boyutta olan belli bagh bir
takim sorunlara ulagilmistir. S6z konusu sorunlar irdelendiginde bunlarin
yaklagik olarak % 85’lik kisminin bilgi iletisim teknolojisine doniik altyap:
eksikliginden kaynaklanan sorunlar oldugu ifade edilmektedir. Bu da bilgi
iletisim teknolojilerine yapilacak yatirimlarin igletmeleri, rakiplerine oranla
rekabet avantaji saglamada %385 oraninda bagarili kilacaktir.

5- Lojistikte Kullanilan Bilgi Iletigsim Teknolojileri, Faydalar1 ve
Genel Egilimler

Sektorde bagarili olmug firmalarin gegmisleri incelendiginde, gelecege
dair tahminlerde bulunduklari ve bu tahminler dogrultusunda hatta
gereksinimlerinin  de uzaginda teknolojiye yatirm yapmug olduklari
anlagilmaktadir. Dolayisiyla da bu firmalarin miisterilerce segilmelerinin ve
piyasadaki rekabet ettikleri diger firmalardan farkli olabilmelerinin en 6nemli
sebepleri arasinda teknolojiye yogun bir bigimde yatirim yapiyor olmalari
bulunmaktadir. Lojistik sektortinde faaliyet gosteren firmalarin, gelismelere
actk olmalar1 ve bilisim teknolojilerinde yasanan vyenilikleri yakindan
izleyerek bu degisim siirecine ayak uydurmalar giderek bir zorunluluk halini
almaya baglamustir. Ozellikle 2000’1 yillarla birlikte oldukga hizl bir gelisim
trendine giren lojistik faaliyetler, artik giintimiizde teknolojik ilerleme,
elastikiyet ve hiz gibi kavramlarla anilir olmugtur. Dolayisiyla kiyasiya bir
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rekabetin yasandigi sektorde faaliyet gosteren firmalarin miisterilerinin
beklentilerini dogru ve zamaninda kargilayabilmelerinde bilgi iletisim
teknolojilerinden yararlanmalar1 oldukga 6nemlidir (Caglar, 2014:42). Bilgi
iletisim teknolojilerini ayni zamanda, kiiresellesmeyle beraber neredeyse tiim
lojistik faaliyetlerin artik gok genis bir cografyada gergeklestiriliyor olmast,
stirecin sevk ve idaresinin basta denetlenmesi olmak tizere ortaya ¢ikabilecek
olas1 problemlerin ¢oziimiinde esneklik saglamasi gibi getirdigi pek gok
firsat1 sunmasiyla da 6ne gikmaktadir.

Iginde bulundugumuz siiregte iletisim, bilgi ve bilisim gibi ifadeler ogu
zaman birbirlerinin yerine kullanilmakla beraber esasen bu kavramlar farkl
gruplara ayrilirken, igerdigi degerler bakimindan da mubhtelit’ kategoriler
altinda degerlendirilmektedir. Tslenmemis ham bilgi olarak tanimlanan veri
kavramu, bilgi iletigim teknolojisi agisindan bir durum hakkinda, birbirleriyle
baglantist kurulmamig sayisal semboller ve karakterler big¢iminde ifade
edilmektedir. Bilgi iginse; bir konuya dair verilerin toplanarak, bir manasi
olacak bi¢gimde diizenlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Biligim kavrami da,
bilgiveiletisim teknolojileri kavramlarinin birlestirilmesinden ortaya gikmugtir.
Bilisim teknolojileri, elde edilen verilerin firmalar agisindan kullanilabilir
nitelikte ve anlamli bir bilgiye doniigtiiriilmesidir. Biligim teknolojisi ayn1
zamanda, verilerin depolanmasini ve aglar vasitasiyla kullanicilar arasinda
paylagilmasini saglamaktadir (Bouthillier ve Shearer, 2002:141).

Bilgi iletisim teknolojileri firmalarin organizasyonel yapisi iizerinde
de etkili olmaktadir. Bilgi iletisim teknolojileri organizasyonel elastikiyeti
maksimum seviyeye ¢ikarmakta ve seffat bir Orgiit yapisimin ortaya
¢tkmasini desteklemektedir (Drucker, 1988:4). Lojistik firmalarinin sahip
olduklar1 bilgi, beceri ve deneyimler birbiriyle baglantili {i¢ temel boyutta
ele alinmaktadir. Bu boyutlar; eylem, uzmanlik ve bilgi kullanimidir. Eylem
boyutu, lojistik stireglerin ne bigimde kurgulandig: ve lojistik operasyonlarinin
etkinligiyle alakalidir. Uzmanlik, eylemle ilgisi olan metotlar, prosediirleri, ve
teknolojik gelismelerle ilgilidir. Bilgi kavrami da, lojistik igletmelerinin en iist
seviye idaresini anlatmaktadir (Fabbe-Costes, 1997:123).

Isletmeler bilgi iletisim teknolojilerinden, cahgma ya da karar alma
stireglerinin  iyilestirilmesi ~ siireglerinde  yararlanirlar.  Ayrica  igletme
yoneticileri teknolojiden miigteri ve tedarikgileriyle olan baglantilarin
gelistirmek amaciyla da faydalanmaktadirlar. Teknoloji kullanimi miigteri
beklentilerini yanit verme kabiliyetinin artmasina da olanak verir. Firmalarin
gosterdikleri performans da, bilgi iletigim sistemlerine yaptiklar1 yatirimlar
sayesinde dogrudan, ya da miisterilerle olan diyaloglar1 ve kargilikli bilgi
aktarimi yoluyla dolayh bigimde artabilir (Closs ve Savitskie, 2003:63).
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Lojistik bilgi sistemleri, bilginin islenmesi ve degisiminin yapilmasi
amaciyla  gergeklestirilen donanim, yazillm ve ag yatirnmlarindan
olugmaktadir. Dolayisiyla hdkim kanaatin tersine, lojistik bilgi teknolojileri
sadece bilgisayar sistemlerini ve yazilimlarini igermemekte, ayn1 zamanda
uydu iletigimi, elektronik veri degisimi ve barkod sistemlerini kapsamaktadir.
Epeyce bir siiredir tartigilan ve tizerinde uzlagma saglanan diigiinceye gore;
lojistik bilgi sistemleri, firmalarin faaliyet gosterdikleri alanlarda rekabet etme
potansiyelleri agisindan oldukga 6nemli bir aragtir (David ve Xu, 2000:870-
871).

Closs ve Savitskie, (2003:64) lojistik bilgi sistemlerini iki grupta ele
almuglardir. Onlara gore; tedarik zincirini olusturan paydaslarin aralarinda
kullandiklar1 bilgi sistemleri, dahili bilgi sistemleri olarak isimlendirilmig
ve bu sistemler vasitasiyla hem firmalarla olan iletigimin hem de tedarik
zinciri etkinliginin arttigim belirtmiglerdir. Sistemin diger igletmeler ve
miisterilerle kullanilanlart ise, harici bilgi sistemleri olarak adlandirilmistir.
Lojistik bilgi sistemlerinin dahili ve harici olarak ayrigtirilmast ve iki farkl
boyutta incelenmesinin miigterilerle olan iliskiler ve miisteri hizmetlerinin
gosterecegi performans agisindan hassas bir durumdur.

Dahili bilgi sistemi, firma igi birimler arasinda iletisimin saglanmasini,
bilginin aktarimini ve pek gok siireci koordine eden bir misyon iistlenmistir.
Kurumsal kaynak planlamasi dahili lojistik bilgi teknolojilerine 6rnek olarak
verilebilmektedir (Closs ve Savitskie, 2003:65).

Harici lojistik; isletmelerin kullandiklar: yonetim teknolojileri ve tedarik
zinciri paydaglartyla olan bilgi paylagiminin ve iletisgimin saglanmasina
yardimci olmaktadir. Tedarik zincirinin etkin bir bi¢gimde ¢aligmasi biiyiik
oOlgiide bilginin saglikli bir bigimde paylagilmast ve verimliligine bagh
olmaktadir. Etkin bilgi paylagiminin faydalari, yanit verebilirligin arttirilarak
maliyet ve belirsizliklerin azaltilmasidir. Ayrica miisterilerle bilgi aligverigini
yapabilen firmalarin, tedarikgileriyle de daha saglhkli ve giiclii bir iliski
kurabildikleri goriilmektedir (Closs ve Savitskie, 2003:66). Siklikla kullanilan
bilgi paylagimi yazilimlart ise, elektronik veri degisimi ve miisteri iligkileri
yonetimi (CRM) sistemleridir (White, 2013:296).

Bilgi iletisim teknolojilerinin ¢aligma prensibi oncelikli olarak, igletmeye
ait tiim verilerin toplanmasi ve sirasiyla elde edilen ham verilerin ise yarar
veriye doniistiiriilmesi gereklidir. Daha sonra ise elde edilen verilerin
depolanmasi1 ve bilgisayar aglar1 iizerinden girig noktasindan itibaren
istenilen tiim noktalara bir u¢tan diger uca gilivenli gekilde ulagtirilarak
kullanicilarin - hizmetine sunulmasinda kullanilan donanim, yazilm ve
iletisim teknolojilerini biitiinlestiren sistemlerin tamamidir.



352 | Lojistik Isletmelevinde Bilgi Hetisim Teknolojilerine Olan Yatumiarm Onemi

Loyjistik bilgi iletisim teknolojileri agagidaki Sekil 2°de goriildiigi tizere
genel olarak, bilgisayar sistemleri (islemciler, sunucular, veri depolama
sistemleri), bilgisayar aglart (PAN-Kisisel Alan Aglari, LAN-Yerel Alan
Aglari, WAN-Genis Alan Aglari, WPS-Sanal Ozel Aglar, bulut sistemleri,
otomatik tanima ve veri toplama sistemlerini kapsamaktadir.
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Sekil 2. Lojistik Bilgi Teknolojilerinin Havitas

Kaynak: ertekprojects.com

Lojistik faaliyetler yerine getirilirken bilgi iletigim teknolojilerinin
kullanim1 sonucu ortaya ¢ikacak faydalar1 su sekilde siralayabiliriz. Buna
gore; igletme karhiligi basta olmak {iizere, miisteri portfoyii ve yapilan
yatirrmlarin geri doniiglerinde yaganan artiglarla birlikte, miisterilerle daha
uzun soluklu ig ortakliklar1 kurulmasi, misteri sikayetlerinde kayda deger
bir azalma ve envanter yonetiminde dogruluk oraninin artis1 sayilabilir. Bu
gelismeler ayni zamanda, depo planlama siireglerinin iyilestirilmesi, depo
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envanter seviyesinin azalmasi, depo i¢i {irlin ¢evrim siirelerinin kisalmasi
ve ihtiya¢ duyulan i§ giicli sayisinin azalmasint da saglayacaktir. Ayrica bu
sekilde miisterilere gonderilen malzemelerin teslimat hizi, giivenilirligi
ve esnekligi artacak, teslimat zamanlar kisalacak, rota planlama siiregleri
uygun hale getirilecek, kayip siparig orani azaltilarak dogru siparig orani,
siparig kargilama hizi, hizmet kalitesi ve miigteri memnuniyetinde artiglar
yaganacaktir. Bu sayede miisterilerin 6zel istek ve beklentileri daha kolay
kargilanabilecektir (Caglar, 2014: 41-55).

Tiim bu teknolojik gelismeler 151¢1nda, II. Ulastirma ve Lojistik Ulusal
Kongresi (ULUK2018) kapsaminda hazirlanan ve 109 farkli lojistik igletmesi
tizerinde yapilan bir ¢aligma bulunmaktadir. Bu ¢alismaya gore; igletmelere
tagimacilik ve lojistik sektoriiniin gelecegini daha fazla etkileyecek teknolojik
gelismelerin neler olabilecegi sorusunun yoneltilmesi sonucunda verilen
yanitlardan elde edilen veriler agagidaki Grafik.2’” de gosterilmektedir.
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Grafik 2. Tasumacilik ve Lojistik Sektoriinii En Fazla Etkileyecek Olan Teknolojik
Gelismeler

Kaynak: bttp://www.ulk.sakarya.edu.tr

Grafik 2°deki veriler 1g1g1nda tiim sektoriin oldugu gibi lojistik sektoriini
de gok yakindan ilgilendiren teknolojik yenilikler veya yeni fikirler igerisinde
yer alan Endiistri 4.0 ve djjitallesme hizmet saglayicilar agisindan gelecegi
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yonlendiren sektore yon veren en 6nemli teknolojik gelisme olarak 6n plana
cikmistir. Ayrica siiriiciistiz araglar, dronlar, robotlar ve otomasyona dayal
sistemler lojistik sektoriiniin gelecekteki biiyiikliigiine yon verecek teknolojik
gelismeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin ellerinde bulunan her
tiirlii veri ve bilginin giivenligini saglamak ve ihtiya¢ duyulan veri tabanlarinin
olugturulmasini saglamak amaciyla lojistik igletmelerinin bulut teknolojisi
ve veri analitigi teknolojilerini kullanimini zorunlu kilmaktadir. Lojistik
sektoriiniin gelisgimi ancak teknolojik yeniliklerin igletmelere tam olarak
uyarlanmasi ve uygulanmast ile siirdiirecegi kesin olarak diigiiniilmektedir

(ww.ulk.sakarya.edu.tr).

Asagidaki  Grafik 3°de lojistik alaninda faaliyette bulunan sektor
temsilcilerininlojistik siireglerigerisinde hangialanlarda bilgi teknolojilerinden
yararlaniyorsunuz? Sorusuna verdikleri yanitlar goriilmektedir.
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Grafik 3. Lojistik Siivecler Igerisinde Yaraviandan Bilgi Teknolojileri
Kaynak: bttps://ulk.ist/kutuphane/kitapcik/ulastivina-ve-lojistik-sektor-raporu-2020

Bu yanitlardan yola gikarak agagidaki tespitleri yapmak miimkiindiir:

Bir firmanin diger firmalarla olan bilgi ve belge paylagimlarin: elektronik
ortamda ve belirli bir standartta gergeklestirilmesini saglayan bilgi paylagim
sistemleri %19,57’lik bir oranla lojistik igletmelerde en fazla faydalanilan
bilgi teknolojileri arasinda bulunmaktadir. Mobil arag teknolojisi araciligiyla
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araglarin konumu ve durum bilgilerinin grafiksel ve metin olarak bilgisayar
ortaminda goriintiilemesi ve bu araglar hakkinda konum ve veri analizlerini
birbirleriyle iligkilendirerek verimli hale getirme gibi avantajlar saglayan arag
takip sistemleri %16,46’lik oranla kullanilmaktadr.

Loyistik faaliyetlerin daha hizl ve izlenilebilir olmasini saglayan kurumsal
kaynak planlama sistemi ise %13,35’lik oranla igiincii sirada bulunmaktadir.
2019 yilindan 2020 yilina yiizde degisim ise %0,06 gibi beklenenin aksine
diigiik bir oranda gergeklegmistir.

Barkotlu veri toplama uygulamasiyla bir kargilagtirilma yapildiginda; bir
igyerinin operasyonel maliyetinin azalmasi ve lojistik faaliyetler agisindan
biiyiik 6nem tagtyan zamandan tasarruf yapma gibi yararlari bulunan radyo
frekans1 araciligiyla nesneleri tekil ve otomatik olarak tanima teknolojileri
%5,90’lik kullanim oraniyla son sirada bulunmaktadr.

2019 yih itibariyle katihmcilarin %18,62%s1 lojistik siiregler icerisinde en
fazla yararlandig1 teknoloji uygulamasinin arag takip sistemi oldugunu ifade
ederken, 2020 yilinda ise sektor temsilcilerinin %19,57s1 lojistik siiregler
igerisinde enfazla yararlandigi teknolojik uygulamanin elektronik veri degisimi
oldugunu belirtmislerdir. Bu oranlar, 2020 yilinda kullamilan teknolojik
sistemlerin sadece belli bagh alanlarda degil, lojistik siireglerin tiimiinde,
yavasta olsa kullanimlarimin artmakta oldugu gostermektedir (https://ulk.
ist/kutuphane/kitapcik/ulastirma-ve-lojistik-sektor-raporu-2020/).

SONUGC

Hali hazirda lojistik sektoriinde faaliyet gosteren kayith binin tizerinde
isletme olmasina ragmen biligim teknolojilerinden yararlanma orani yeterli
diizeyle degildir. Isletmelerin gogu, bilgi iletisim teknolojisine yapilan
yatirrmlar1 ve kullamlan uygulamalart ¢ok 6nemli bir maliyet kalemi
olarak gormektedir ve ne yazik ki uzun dénemde bu yatirnmlarin isletme
faaliyetlerinin yerine getirilmesinde rekabet avantaji saglayacagi sektor
yoneticileri tarafindan goz ard1 edilmektedir.

Nakliye, stok yonetimi, depolama, talep tahmini, tiretim planlama, siparis
isleme, paketleme, malzeme ellegleme, satin alma, miigteri hizmetleri gibi pek
goklojistik faaliyeti yerine getirirken ortaya gikabilecek sorunlarin ¢6ziimiinde,
igletmelerin yeni bir strateji ortaya koymas: gerekmektedir. Bu stratejide
ancak, yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren lojistik firmalarinin tiim
1§ stireglerini etkin bir gekilde yonetebilmeleri ve bu siireglerde katma deger
ortaya koyabilmeleri ile gergeklesebilecektir. Rekabet avantaji saglamasi, ige
yarar bilgiye ulagmada ve elde edilen bilginin yonetilebilmesi bakimindan
bilgi iletisim teknolojisi yatirimlart sektor agisindan onemli yatirimlarin
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baginda gelmektedir. Ciinkii igletmelerin lojistik faaliyetleri yerine getirirken
kargilagabilecegi sorunlarin % 85’1 bilgi iletisim teknolojilerine iliskin altyapi
cksikliginden kaynaklanmaktadr.

Onceden belirlenen hedeflere ulasmada kullanilacak yol, yani strateji
ile bilgi ve iletisim teknolojilerine yapilacak olan yatirimlar, isletmelerin
rakiplerine kargi rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktir. Bilgi iletisim
teknolojilerinin  kullanimina agirlik verilmesiyle hizmet kalitesi artacak,
miisteri istek ve beklentileri daha hizli kargilanacak dolayisiyla tiim stireg
kontrol altina alinmig olacaktir.

2019 yilinda katilhimcilarin %18,62’s1 lojistik stiregler igerisinde en ¢ok
taydalandig1 teknolojik donanimin arag takip sistemleri oldugunu belirtirken,
2020 yiinda katilimecilarin %19,57’s1 lojistik siiregler igerisinde en gok
faydalandig1 teknolojik donanimin EDI bilgi paylagim sistemleri oldugunu
belirtmistir. Bu oranlar 2020 yilinda kullanilan teknolojik sistemlerin sadece
belirli alanlarda degil tiim lojistik siireglerde yavag yavag kullaniminin artmaya
baglandigini  gostermektedir (https://ulk.ist/kutuphane/kitapcik/ulastirma-
ve-lojistik-sektor-raporu-2020/).
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