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Onsoz

Yonetim ve orgiitsel davranig alanlari, iginde bulundugumuz ¢agda yalnizca
isletmelerin verimlilik ve performans hedeflerini degil, ayn1 zamanda
bireylerin ¢alisma yasamindaki deneyimlerini, degerlerini ve beklentilerini de
merkeze alan ¢ok boyutlu bir doniisiim siirecinden gegmektedir. Kiiresellesme,
dijitallesme, demografik degisimler, siirdiirtilebilirlik kaygilart ve etik
tartigmalar; Orgiitlerin yapisini, yonetim anlayislarini ve insan kaynagina
bakigin1 koklii bigcimde yeniden sekillendirmektedir. Bu doniisiim, yonetim-
organizasyon ve Orgiitsel davranig alanlarinda hem kuramsal hem de
uygulamaya doniik yeni yaklagimlarin gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir.

“Yénetim ve Orgiitsel Davranista Giincel Yaklasimlar: Kuramdan
Uygulamaya” baslikli bu eser, s6z konusu doniisiimiin merkezinde yer alan
temel konular1 bitiinciil bir bakis acisiyla ele almay1 amaglamaktadir. Kitap,
klasik yonetim ve orgiitsel davranis yaklasimlarmin 6tesine gegerek, giiniimiiz
orgiitlerinin kars1 karsiya oldugu giincel sorunlari, yeni kavramlar ve ¢agdas
kuramsal ¢ergeveler 1s181nda tartigmay1 hedeflemektedir. Ayni zamanda teorik
bilgiyi saha uygulamalariyla iliskilendirerek, akademik bilgi ile pratik
arasindaki etkilesimi giiclendirmeyi amaglamaktadir.

Giliniimiiz ¢aligma yasaminda ¢alisanlarin yalnizca fiziksel degil, psikolojik ve
sosyal iyi oluslart da oOrgiitsel bagarmin temel belirleyicileri arasinda yer
almaktadir. Bu baglamda kitabin ilk bolimii, ¢alisan iyi olusu ve psikolojik
sermaye kavramlarim1i merkeze alarak; is tatmini, oOrgiitsel baglilik ve
tilkenmislik gibi kritik degiskenleri giincel arastirmalar 15131nda ele almaktadir.
Calisanlarin pozitif psikolojik kaynaklarinin gelistirilmesi, hem bireysel
performans hem de Orgiitsel siirdiiriilebilirlik acisindan giderek daha fazla
o6nem kazanmaktadir.

Kitabin ikinci boliimiinde, orgiitlerin nitelikli isgiiciinii ¢ekme ve elde tutma
cabalar1 c¢ergevesinde oOrgiitsel ¢ekicilik ve igveren markasi kavramlari
incelenmektedir. Artan rekabet ortaminda, yalnizca licret ve yan haklarin degil;
orgiitsel kiiltiir, degerler, kariyer olanaklar1 ve ¢alisan deneyiminin de isveren
tercihinde belirleyici hale geldigi goriilmektedir. Bu boliim, yetenek yonetimi
literatiirline giincel ve stratejik bir perspektif sunmaktadir.

Ucgiincii boliim, ¢agdas orgiitlerin en énemli giindem maddelerinden biri olan
cesitlilik ve kapsayicilik yonetimine odaklanmaktadir. Toplumsal cinsiyet
esitligi, kiltirel farkliliklar ve kusaklararasi etkilesimler, giiniimiiz
orgiitlerinde hem firsatlar hem de yonetilmesi gereken zorluklar yaratmaktadir.
Bu boliimde, cesitliligin etkin bigimde yonetilmesinin orgiitsel yaraticilik,
yenilik¢ilik ve performans tizerindeki etkileri ele alinmaktadir.



Belirsizlik ve degisimin olagan hale geldigi gliniimiiz is diinyasinda, orgiitlerin
krizlere karsi dayanikliligi ve degisime uyum yetenegi hayati bir 6nem
tagimaktadir. Kitabin dordiincii bolimiinde kriz ve degisim yonetimi siiregleri,
orgiitsel dayaniklilik ve uyum mekanizmalari ger¢evesinde incelenmektedir.
Ozellikle beklenmedik cevresel soklar karsisinda orgiitlerin nasil ayakta
kaldig1 ve yeniden yapilanabildigi, giincel oérnekler ve kuramsal yaklagimlar
esliginde tartisilmaktadir.

Kitabin son boliimiinde ise siirdiiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk kavramlari,
isletmelerde yesil yonetim ve etik karar alma siiregleri baglaminda ele
alinmaktadir. Gliniimiizde isletmelerden yalnizca ekonomik deger yaratmalari
degil, aym1 zamanda c¢evresel ve toplumsal sorumluluklarini da yerine
getirmeleri beklenmektedir. Bu bdliim, siirdiiriilebilir yonetim anlayiginin
orgiitsel stratejilere nasil entegre edilebilecegine dair dnemli bir ¢ergeve
sunmaktadir.

Bu eser, alaninda uzman akademisyenlerin katkilarryla hazirlanmis olup, her
bir boliim giincel literatiir, kavramsal tartigmalar ve uygulamaya doniik
degerlendirmelerle zenginlestirilmistir. Bu yoniiyle kitap; lisans ve lisanstistii
ogrenciler, akademisyenler, aragtirmacilar ve uygulayicit ydneticiler i¢in
kapsamli ve giincel bir bagvuru kaynagi olma niteligi tagimaktadir.

Son olarak, bu kitabin ortaya c¢ikmasinda bilimsel bilgi birikimlerini ve
emeklerini paylagan tiim bdlim yazarlarina, yayimlanma siirecindeki
destekleri icin Global Academy Yaymevi’ne ve akademik iiretimin gelisimine
katk1 sunan tiim paydaslara ictenlikle tesekkiir ederim. Bu ¢aligmanin, yonetim
ve oOrgilitsel davranis alaninda yapilacak yeni arastirmalara ilham vermesi ve
kuram ile uygulama arasindaki bagi gii¢clendirmesi en biiyiik temennimizdir.

Dog. Dr. Mehmet KIZILOGLU
Dr. Almula Umay DEMIRTAS
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Giris

Gliniimliz orgiitlerinin varliklarin1 etkin ve verimli sekilde
siirdlirebilmesi i¢in sahip oldugu kaynaklar1 en iyi sekilde
yonetmesi gerekliligi kaginilmazdir. Orgiitler biinyelerinde
bulunan insan kaynaginin giiglii yanlarini kesfedip onlara yatirim
yaparak performanslarini artirabilir ve gelistirebilirler. Psikoloji
alanindaki pozitif yonelim orgiitlere en 6nemli ve benzersiz
rekabet Ustiinliigii saglayan insan kaynagimi etkili bir sekilde
yonetmek ve ondan katma deger saglamak amaciyla orgiitsel
davranis alanma yansimigstir. Kiiresellesme, dijitallesme ve is
yasamindaki  hizli  donilistimler  ¢alisanlarin  yalnizca
performansimi degil, psikolojik ve duygusal iyi olusunu da
dogrudan etkilemektedir. Glinlimiizde isletmelerin siirdiiriilebilir
basarisi, yalnizca verimlilie odaklanmaktan ¢ok calisanlarin
ruhsal dayanikliligi, ise yonelik bagliligi ve psikolojik sermayesi
ile yakindan iliskilidir. Ozellikle is tatmini, orgiitsel baglilik ve
tiikkenmislik, calisanlarin psikolojik sermaye diizeylerinden giiglii
bicimde etkilenmektedir. Bu bdliimde calisan i1yi olusu ve
psikolojik sermaye arasindaki iliskiler ele alinarak is tatmini,
baglilik ve tiikkenmislik iizerine yeni perspektifler sunulacaktir.
Glniimiiz is yasaminda oOrgiitlerin rekabet giicli yalnizca
teknolojik altyapilarina, sermaye yapilarina veya fiziksel
kaynaklarma degil; ayn1 zamanda calisanlarin psikolojik ve
duygusal durumlarina da bagli hale gelmistir. Calisanlardan
beklenen yiiksek performans, yaraticilik, uyum ve esneklik gibi

Ozellikler, ancak onlarin iyi olus diizeylerinin yiiksek oldugu

2



ortamlarda siirdiirtilebilir nitelik kazanabilmektedir. Bu nedenle
calisan 1yi olusu (well-being), modern oOrgiitsel davranis
literatiiriiniin merkezinde yer alan kavramlardan biri haline

gelmistir.

Calisan iyi olusu, bireyin isle ilgili deneyimlerinde psikolojik,
duygusal ve sosyal agidan olumlu bir dengeye sahip olmasi olarak
tanimlanmakta; pozitif duygularin artmasi, yasam doyumu, ise
adanmishk ve saglikli bir is-yasam dengesi gibi unsurlar
kapsamaktadir. Ozellikle pozitif psikoloji akimmin &rgiitsel
davranis alanina yansimasiyla birlikte ¢alisanlarin gii¢lii yonlerini
destekleyen yaklagimlar 6nem kazanmis, risk ve patoloji odakli
geleneksel bakis agilarinin yerini kaynak odakli modeller almaya

baslamuistir.

Bu baglamda psikolojik sermaye (PsyCap), c¢alisanlarin sahip
olduklar1 pozitif psikolojik kaynaklari temsil eden ve orgiitlerde
giderek daha fazla 6nem verilen bir yapt olarak karsimiza
cikmaktadir. Psikolojik sermaye; 6z-yeterlik, umut, iyimserlik ve
psikolojik dayaniklilik bilesenlerinden olugsmakta ve calisanlarin
hem 1is performanslarint hem de psikolojik sagliklarini
giiclendirmektedir. Bir baska ifadeyle psikolojik sermaye,
calisanlarin orgiitsel taleplerle basa ¢ikma kapasitelerini artirarak

iyi oluslarin1 destekleyen temel bir i¢sel kaynak niteligindedir.



Calisan iyi olusu, psikolojik sermaye ile yakindan iligkili olmakla
birlikte, is tatmini, orgiitsel baglilik ve tiikkenmislik gibi kritik
orgiitsel degiskenlerde belirleyici rol oynamaktadir. Psikolojik
sermayesi yiiksek calisanlarin islerinden daha fazla doyum
aldiklar, orgiitleriyle daha giiclii baglar kurduklari ve titkkenmislik
belirtilerini daha az deneyimledikleri ¢ok sayida aragtirma
tarafindan ortaya konmustur. Bu nedenle, psikolojik sermaye
calisan iyi olusunun hem bir belirleyicisi hem de bir gii¢lendiricisi

olarak ele alinmalidir.

Bu calisma, ¢alisan iyi olusu ile psikolojik sermaye arasindaki
iligkileri is tatmini, orgiitsel baglilik ve tiikenmislik ekseninde ele
alarak giincel arastirmalar 15181inda yeni perspektifler sunmay1
amaclamaktadir. Boylece oOrgiitlerin c¢alisanlarin  psikolojik
kaynaklarimi  artirmaya  yonelik  stratejik  uygulamalari
gelistirmeleri ve siirdiiriilebilir bir o6rgiitsel basar1 i¢in gerekli olan
iyi olus temelli insan kaynaklar1 politikalarini yapilandirmalari

desteklenmektedir.

Kavramsal Cerceve

Calisan Iyi Olusu

Calisan 1yi olusu, yalnizca fizyolojik saglikla degil; psikolojik,
sosyal ve duygusal doyumla da ilgilidir. Pozitif psikoloji
yaklagimi, bireylerin is yasamindaki anlam, mutluluk ve tatmin

diizeylerini on plana ¢ikarir (Seligman, 2011). Is yerinde iyi



olusun artirilmasi, hem bireylerin yasam kalitesini hem de

orgiitsel verimliligi desteklemektedir.

Calisan iyi olusu, bireylerin is ortaminda fiziksel, zihinsel ve
duygusal olarak saglikli ve tatmin olmus hissetmelerini ifade
eder. Yapilan arastirmalar, yiiksek c¢alisan iyi olusunun is tatmini,
orgiitsel baglilik ve tiretkenlik {izerinde pozitif etkiler sagladigini
gostermektedir. Ayrica psikolojik sermaye, sosyal destek ve is
tasarim1  gibi faktorler 1iyi olus {lizerinde belirleyici rol

oynamaktadir.

Calisan iyi olusu (employee well-being), modern oOrgiitler i¢in
kritik bir basar1 faktorii olarak kabul edilmektedir. Literatiirde iyi
olus, sadece fiziksel saglik degil;, psikolojik, sosyal ve is
yasamina dair tatmin diizeylerini de kapsayan ¢ok boyutlu bir
kavram olarak ele almmaktadir (Diener, 2000; Warr, 2002). Is
ortaminda iyi olus diizeyi yiiksek calisanlarin stresle basa ¢ikma

kapasitesi, motivasyonu ve ig performansi daha yiiksektir.

Calisan iyi olusu psikolojik iyi olus ve fiziksel ve sosyal iyi olusu
kapsamaktadir. Psikolojik iyi olus, bireyin yasaminda anlam
bulmasi, 0Oz-yeterlik, umut ve iyimserlik gibi psikolojik
kaynaklara sahip olmasi ile ilgilidir (Ryff, 1989; Luthans, 2002).
Psikolojik sermaye (PsyCap) iyi olusu artiran 6nemli bir faktor
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Fiziksel iyi olus, ¢alisanlarin saglikli

olma durumu ile ilgilidir. Sosyal iyi olus ise is arkadaslar1 ve



yoneticilerle olumlu iligkiler kurmay1 ifade eder (Grant et al.,
2007). Sosyal destek, stresin olumsuz etkilerini azaltarak iyi
olusu yiikseltir. Isin anlamlilig1 ve is yiikiiniin dengeli olmasi iyi
olusu dogrudan etkiler (Hackman & Oldham, 1976).
Transformasyonel liderlik ve yiiksek orgiitsel destek, ¢alisan iyi
olusunu artirir (Walumbwa et al., 2010). Psikolojik sermayenin
mut, iyimserlik, 6z-yeterlik ve dayaniklilik gibi bilesenler stresle
basa ¢ikmay1 kolaylastirir ve iyi olusu gii¢lendirir (Luthans et al.,
2007). Karar siireglerine katilim ve 1is iizerinde kontrol,
calisanlarin is tatminini ve genel iyi olusunu artirir (Spreitzer,
1995). Yapilan aragtirmalar, yiiksek calisan iyi olusunun is
performansi, is tatmini ve orgiitsel baglilik tizerinde pozitif etkiler
sagladigin1 gostermektedir (Danna & Griffin, 1999). Ayrica
tikenmislik ve devamsizlik oranlari, diisiik iyi olus seviyesine

sahip calisanlarda daha yiiksektir.

Calisan iyi olusu, modern is diinyasinda orgiitsel bagarinin 6nemli
bir belirleyicisidir. Psikolojik sermaye ve sosyal destek artirilarak
calisanlarin is tatmini ve bagliligi giiclendirilebilir. Ayrica is
tasarimi ve liderlik uygulamalari iyi olus diizeylerini yiikseltmede
kritik rol oynar. Calisanlara psikolojik sermaye gelistirme
egitimleri sunulmasi, is yikii ve is tasarimi dengelenmesi ve
sosyal destek mekanizmalarii giliclendirilmesi c¢alisan 1yi

olusunu olumlu yonde etkileyecektir.



Psikolojik Sermaye

Luthans, Youssef ve Avolio (2006) yaptiklar aragtirmalar sonucu,
poizitif Orgiitsel davranigin dali olarak ortaya c¢ikan ve onun
Ozelliklerini en iyi karsilayan kavramin pozitif psikolojik
sermaye, giinlimiiz orgiitlerinde varlik olarak insan1 anlamak ve
sermayelestirmek i¢in olduk¢a kapsamli ve diizenli bir kavramsal
cerceve sunmaktir. Luthans ve ¢alisma arkadaslar1 (2006) beseri,
sosyal ve psikolojik sermayenin biitiinlestirilmesinin giintiimiiz
orgiitlerinde yer alan beseri potansiyelin gerceklestirilmesinde
onem tagidigini ifade etmektedir (Luthans vd., 2006: 21).
Psikolojik sermaye duygularin, tutumlarin, davranislarin roliiniin
yani sira pozitif orgiitsel degisimlerde pozitif calisanlarla iliskili

bir medeldir (Avey vd., 2008:52).

Psikolojik sermaye, “kim oldugumuz” ve gelisimsel anlamda
“kim olacagimiz” ile iliskilendirilmektedir. Gelistirilen bu
kavram, bilgiyi, becerileri, teknik yetenekleri ve deneyimleri
igerebilir ve biitiin bunlar “bireyin kim oldugunu” gostermektedir.
Ayni durum sosyal sermaye icin de gegerlidir. Psikolojik sermaye,
kim oldugumuzla ilgili olan sosyal destek ve sosyal aglar gibi
grup diizeyinde meta yapilart igerebilmektedir. Psikolojik
sermaye, beseri ve sosyal sermaye tarafindan goéz ardi edilen
psikolojik  kapasitelerin  Otesine gegmekte ve psikolojik
sermayenin gelisimsel parcasi olan “kim olacagimiz” konusuna

da odaklanmaktadir (Luthans vd., 2006: 20-21). Giiniimiiz



kiiresel ekonomisinde insan kaynaklarinin rekabet avantaji1 olarak
taninmastyla birlikte, beseri sermayeye ve son zamanlarda sosyal
sermayeye kuramlarda, arastirmalarda ve uygulamalarda yer

verilmektedir.

Psikolojik sermaye (PsyCap), bireylerin is yasaminda basariy1
destekleyen dort temel oOzelligini igerir: 0z yeterlilik, umut,
iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik (Luthans et al., 2007). Bu
ozellikler calisanlarin zorluklarla basa ¢ikma bigimlerini ve
orgiitsel siireclerdeki tutumlarimi sekillendirmektedir. Ilk olarak
Ozgiiven, bireyin belirli gorevleri basariyla
gerceklestirebilecegine dair inancini ifade eder. Yiiksek 6zgiivene
sahip c¢alisanlar, karsilastiklar1 zorluklar1 agsma konusunda daha
kararlidir ve risk almaktan ¢ekinmezler. Bandura’nin (1997)
sosyal bilissel kuramina gore 6zgiiven, bireyin motivasyonunu ve
performansin1 dogrudan etkileyen temel bir psikolojik kaynak
olarak degerlendirilmektedir. Ikinci olarak umut, bireyin
hedeflerine ulagsmak icin stratejiler gelistirme ve engellerle
karsilastiginda alternatif yollar arama kapasitesidir. Snyder
(2002) umut kuramina gére umutlu bireyler, hem hedef belirleme
hem de bu hedeflere ulagsmak icin gerekli yollar1 olusturma
konusunda daha etkindir. Ugiincii iyimserlik, gelecege yonelik
pozitif beklentiler gelistirme ve olumsuzluklar karsisinda
motivasyonunu kaybetmeme yetenegidir. Ongoriilii iyimser
bireyler, olumsuz olaylar1 gegici ve 6zel nedenlere baglayarak

psikolojik direnglerini korurlar (Seligman, 1998). Son olarak



direnclilik; stres, kriz veya basarisizlik karsisinda toparlanma ve
adaptasyon yetenegidir. Direngli calisanlar, stresli durumlarda
performanslarini siirdiiriir ve hizli bir sekilde normal isleyise

donerler (Luthans et al., 2007).

Aragtirmalar, yiiksek psikolojik sermayeye sahip calisanlarin
daha yiiksek is performansi sergilediklerini gostermektedir.
Ozgiiven ve umut, calisanlarmn hedef odakli davranislarii
artirirken; iyimserlik ve direnglilik, stresli durumlarda verimliligi

korumaya yardimci olur (Avey, Luthans & Jensen, 2009).

Psikolojik sermaye, calisanlarin orgiite olan bagliliklarin1 ve is
tatminlerini artirir. Umut ve iyimserlik, bireylerin igsyerinde anlam
ve motivasyon bulmalarina katki saglar. Direnglilik ise, zorluklar
karsisinda Orgiite bagli kalmay1 kolaylastirir (Luthans et al.,
2007).

Yiiksek psikolojik sermayeye sahip bireyler, yenilik¢i fikirler
{iretme ve risk alma konusunda daha cesurdur. Ozgiiven ve umut,
calisanlarin problem ¢6zme ve yaratici diisiinme kapasitelerini

artirir (Newman, Ucbasaran, Zhu & Hirst, 2014).

Psikolojik Sermaye ve is Tatmini
[s tatmini, bireyin isinden duydugu genel memnuniyeti ifade eder.
Yiiksek psikolojik sermaye, ¢alisanlarin islerini daha anlaml

gormelerine, problemlerle basa g¢ikabilmelerine ve pozitif bir



bakis agis1 gelistirmelerine katki saglar (Avey, Reichard, Luthans
& Mhatre, 2011). Ornegin, iyimserlik diizeyi yiiksek bir ¢alisan,
olumsuz geribildirimleri gelisim firsat1 olarak degerlendirebilir
ve tatmin diizeyini koruyabilir. Akcay (2012) yaptig1 calismanin
sonucunda psikolojik sermayenin boyutlari olan dayaniklilik,
umut, 6z yeterlilik ve iyimserlik, dayaniklilik ve 6z yeterlilik ile
1§ tatmini arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagmustir.
Buna bagli olarak yoneticilerin bu konuda ¢alisanlarin psikolojik
sermayelerini destekleyecek ¢alisma ortaminin olusturulmasinin
i tatmini iizerine olumlu etkisi olacagini ifade etmistir. Psikolojik
sermaye ve i tatmini arasindaki iliskiyi gosteren ¢alismalar tablo

1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1. Psikolojik sermaye ve is tatmini arasindaki iliskiyi
ortaya koyan arastirmalar ve sonuclari

Arastirma  Orneklem /

Yazar(lar) Yil Tiirii Sektir Sonuclar
Luthans, 2007 Teorik & | Genel Psikolojik
Youssef & Model sermaye is
Avolio Gelistirme tatmini ile pozitif
iligkilidir; umut,
0z yeterlik,
iyimserlik ve
dayaniklilik
temel
belirleyicidir.
Avey, 2008 Meta-Analiz | Kurumsal Pozitif psikolojik
Wernsing calisanlar sermaye is
& Luthans tatminini
artirmakta,
devamsizlik  ve
tiikenmisligi
azaltmaktadir.
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Cetin & | 2012 Nicel Kamu Psikolojik
Basim Aragtirma calisanlari sermayenin is
tatmini {izerinde
anlamli ve pozitif
etkisi
bulunmustur.
Cetin & | 2015 Nicel Ozel sektor | Oz yeterlik ve
Varoglu Aragtirma (hizmet) umut, is tatmini
iizerinde en giiglii
belirleyicilerdir.
Avey, 2011 Meta-Analiz | Farkli Psikolojik
Reichard, sektorler sermaye ile 1is
Luthans & tatmini arasinda
Mhatre yiikksek  pozitif
korelasyon (%r ~
A7).
Peterson, 2012 Alan Saglik Psikolojik
Luthans et Arastirmast | caliganlari sermaye
al. miidahalesi
sonrasl i§ tatmini
ve  performans
artisi
gdzlenmistir.
Giilbahar 2019 Nicel Egitim Psikolojik
& Uslu Aragtirma sektorii sermaye tim alt
boyutlariyla s
tatmini {izerinde
pozitif etkilidir.
Sihag & | 2017 Aragtirma Hizmet Psikolojik
Sarikwal makalesi sektorii sermaye, is
Hindistan tatmininin  giiglii
bir
tahminleyicisidir.
Ozkalp & | 2015 Nicel Sanayi Is tatmini en ¢ok
Meydan Aragtirma calisanlart umut ve
iyimserlik alt
boyutlariyla
iligkilidir.
Sweetman | 2010 Kuramsal Genel Psikolojik
& Luthans Model sermayenin
yiiksek oldugu is
ortamlarinda
tatmin, baglilik

ve  motivasyon
artar.
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Psikolojik Sermaye ve Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin orgiitle olan duygusal ve bilissel
baglarini ifade eder. Umut ve 6z yeterlilik gibi psikolojik sermaye
unsurlari, ¢alisanlarin  Orgiit hedefleriyle 6zdeslesmesini
kolaylastirir.  Aragtirmalar, psikolojik sermayesi yiiksek
calisanlarin orgiitlerinden ayrilma niyetlerinin diisiik oldugunu
ortaya koymaktadir (Luthans & Youssef, 2004). Bu baglamda
psikolojik sermaye, Orgiitsel baglilig1 artiran stratejik bir insan
kaynag1 unsurudur.

Psikolojik sermaye ve orgiitsek baglilik arasindaki iligkiyi ortaya

koyan caligmalar tablo 2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2. Psikolojik sermaye ve orgiitsel baghhk arasindaki
iliskiyi ortaya koyan arastirmalar ve sonuclari

) ) Arastirma ) Sonuglar /
Yazar(lar) ||Yil ||Ulke Orneklem Tiirii Olcek Temel
Bulgular
PsyCap
Luthans, Olgek y;lllf szrlflargian
Avolio  &|[2007||[ABD - gelistirme ~ /|[PCQ gr §tse1
Norman Kesitsel g
baglilik
yiiksek
PsyCap ile
orgiitsel
I[::cy};ard pCQ + oc[Paghilik
> . |[2011|[Uluslararasi||— Meta-analiz - . arasinda
Luthans & Olgekleri 1 .\
Mhatre gliclii  pozitif]
iliski (r =
0.45)
PsyCap
Luthans, . . .
Youssef &[[2007||ABD — T?O..rlk../ Kitap PCQ ge{lstlrfne,
. bolimii (conceptual)||bagliligt
Avolio
artirabilir
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Yazar(lar)

Yil

Ulke

Orneklem

Arastirma
Tiiri

Olcek

Sonuglar /
Temel
Bulgular

Rego &

Lopes

2012

Portekiz

Saha caligmast

PCQ +0OC

Egitim
¢alisanlarinda
PsyCap
baglilik
pozitif

—

Walumbwa,
Avolio,
Luthans

2010

ABD
Afrika

Alan galismasi

PCQ

Liderlik
davraniglari
PsyCap’i
artirir
baglilik artar

—

Avey,
Luthans
Jensen

&

2009

ABD

Alan calismasi

PCQ

PsyCap stres
ve
tikenmisligi
azaltir,
baglilig1
artirir

Orgambidez
& Almeida

2020

Portekiz

Kesitsel

PCQ

Hemsirelerde
ylksek
PsyCap
yiiksek
baglilik

—

Abbas
Raja

&

2015

Pakistan

Kiiltiirel
calisma

PCQ +OC

Kolektivist
kiiltiirlerde
PsyCap
baglilik
iliskisi
glicli

ve

daha

Akcay &
Uzunbacak

2019

Tiirkiye

Hizmet
sektorii

PCQ-
adapted

PsyCap  alt
boyutlari
(umut,
iyimserlik)
baglilikla
pozitif iligkili

Cetin &

Basim

2011

Tiirkiye

Kesitsel

PCQ-
adapted

PsyCap tiim
alt boyutlar
ile bagliligi
anlaml
sekilde
tahmin eder
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Yazar(lar)

Yil

Ulke

Orneklem

Arastirma
Tiiri

Olcek

Sonuglar /
Temel
Bulgular

Newman et|
al.

2014

Cok Ulkeli

Karsilagtirmali

PCQ

Farklt
kiiltiirlerde
PsyCap
baglilik
pozitif iliski
dogrulandi

—

Youssef-
Morgan &
Luthans

2015

Review

Derleme /
Teorik

PCQ

PsyCap
gelistirilebilir
ve  baghlik
lizerinde
etkili

Psikolojik Sermaye ve Tiikenmislik

Tikenmislik, duygusal yorgunluk, duyarsizlagma ve kisisel
basar1 hissinde azalma ile karakterize edilen bir sendromdur
(Maslach & Leiter, 2016). Psikolojik dayaniklilik ve iyimserlik,

calisanlarin  stresli

durumlara kars1

koruyucu faktorlerdir.

Psikolojik sermayesi yliksek bireyler, olumsuz olaylar karsisinda
daha esnek davranarak tiikkenmislik diizeylerini diisiik seviyede

tutabilir. Tablo 3’de bu arastirmalar ve sonuglar1 gdsterilmistir.

Tablo 3. Psikolojik sermaye ve tiikkenmislik arasindaki

iliskiyi ortaya koyan calismalar ve sonu¢lari

] .. = Arastirma|| Sonuclar —/
No||Yazar(lar) (Y1l |[Ulke Orneklem||'>F2% Olcek Temel
Tiiri
. Bulgular
PsyCap
Luthans, Olgek yiiksek olan
1 ||Avolio  &|[2007||ABD — gelistirme |[PCQ calisanlarda
Norman / Kesitsel titkenmislik
|| disiik
J’_
ey ORI R
2 |[Luthans &/|[2009||ABD — . e
¢alismasi ||Burnout tiilkenmisligi
Jensen "
|| Inventory ||azaltir;  6z-

14




Yazar(lar)

Yil

Ulke

Orneklem

Arastirma
Tiirii

Olcek

Sonuglar /
Temel
Bulgular

yeterlik
umut
gliclii
boyutlar

en
alt

Avey,
Reichard,
Luthans
Mhatre

&

2011

Uluslararasi

Meta-
analiz

PCQ

PsyCap ve
tikenmislik
arasinda
giicli negatif]
iligki (r
0.42)

Rego &

Lopes

2012

Portekiz

Saha
caligmasi

PCQ

Egitim
calisanlarinda
PsyCap
arttikca
tikenmislik
azalir

Walumbwa,
Avolio,
Luthans

2010

ABD /
Afrika

Alan
caligmasi

PCQ

Liderlik
PsyCap’i
giiclendirir
N
tikenmislik
azalir

Orgambidez
& Almeida

2020

Portekiz

Kesitsel

PCQ

Hemsirelerde
PsyCap
yiiksek
titkenmislik
disiik

—

Peterson et
al.

2012

ABD

127

Miidahale
¢aligmasi

PsyCap
Miidahalesi
+ MBI

Psikolojik
sermaye
miidahalesi
sonrasi
tiilkenmislik
azaldi, tatmin
artti

Siu et al.

2015

Asya

Yiksek
stresli
meslekler

PCQ

PsyCap,
stresin
olumsuz
etkisini
tamponlar —
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Arastirma

Tiirii Olgek

No|[Yazar(lar) |[Y1l |Ulke Orneklem

Sonuglar /
Temel
Bulgular

tiilkenmislik
azalir

o |[Abbas &l slpakistan || Kaldrel i
Raja calisma

Kolektivist
kiiltiirlerde
PsyCap-—
tikenmislik
negatif
iligkisi daha
belirgin

Cetin & PCQ-

10 Basim 2011||Tirkiye — Kesitsel adapted

PsyCap
titkenmislik
iizerinde
anlamlt
negatif etkiye

sahip

Yeni Perspektifler

Pozitif Orgiit Kiiltiirii: Psikolojik sermaye, yalmzca bireysel
degil, orgiitsel diizeyde de gelistirilmelidir. Egitim programlari,
mentorluk ve liderlik uygulamalar1 calisanlarin umut ve

tyimserlik diizeyini artirabilir.

Dijital Dontisiim Baglami: Uzaktan calisma ve esnek is modelleri,
psikolojik sermayeyi destekleyecek yeni uygulamalara ihtiyag
dogurmaktadir. Dijital psikolojik destek programlar1 bu baglamda

onem kazanmaktadir.

Siirdiiriilebilirlik ve Iyi Olus: Calisan iyi olusu, kurumsal sosyal
sorumluluk ve stirdiiriilebilirlik politikalartyla birlikte ele

alinarak biitiinciil bir yaklasima doniistiiriilmelidir.
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Sonu¢

Psikolojik sermaye, modern Orgiitler icin kritik bir rekabet
avantaji kaynagidir. Ozgiiven, umut, iyimserlik ve direnglilik
boyutlari, calisanlarin performans, baglilik ve yenilik¢ilik gibi
onemli sonuglarmi artirmaktadir. Orgiitler, psikolojik sermaye
gelistirme stratejileri uygulayarak hem bireysel hem de orgiitsel
performanst ylikseltebilirler. Gelecek arastirmalar, psikolojik
sermayenin kiiltiirel farkliliklar ve dijital is ortamlarinda nasil

etkili oldugunu daha ayrintili incelemelidir.

Calisanlarin psikolojik sermayesi, is tatmini, orgiitsel baglilik ve
tilkenmislik iizerinde kritik bir rol oynamaktadir. Isletmelerin
yalnizca performansa degil, ¢alisanlarin psikolojik kaynaklarina
da yatinm yapmasi gerekmektedir. Boylece hem caligsanlarin iyi
olusu hem de oOrgiitin uzun vadeli basaris1 desteklenebilir.
Gelecek calismalarin, psikolojik sermayenin dijital doniistim,
kusak farkliliklar1 ve siirdiiriilebilirlik baglaminda nasil

sekillendigini incelemesi 6nemli katkilar saglayacaktir.

Bu caligsma, calisan 1yi olusunun modern orgiitlerde giderek artan
stratejik 6nemini ve psikolojik sermayenin bu siiregte kritik bir
belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir. Psikolojik sermaye, 6z-
yeterlik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik bilesenleri

araciligtyla ¢alisanlarin  is  deneyimlerini daha olumlu
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algilamalarina katki saglamakta; bu da ig tatmini, orgiitsel baglilik

ve tikenmislik lizerinde gii¢lii etkiler yaratmaktadir.

Literatiirdeki bulgular, psikolojik sermayesi yiiksek c¢alisanlarin
islerini daha anlamli bulduklarini, orgiitleriyle daha giiglii bag
kurduklarini ve stresle daha etkili bag ettiklerini gostermektedir.
Diger yandan tiikkenmislik, glinlimiiz i yasaminin en yaygin
sorunlarindan  biri olmakla birlikte, psikolojik sermaye
calisanlarin zorlayict calisma kosullarina karst O6nemli bir
koruyucu faktdr sunmaktadir. Ozellikle dayamklilik ve iyimserlik
unsurlari, ¢alisanlarin tiikenmislik dongiisiine girmesini 6nlerken;
umut ve Oz-yeterlik unsurlari is hedeflerine ulasma
motivasyonunu artirmaktadir. Bu baglamda ¢alisan iyi olusunu
tesvik etmek isteyen oOrgiitlerin, yalnizca fiziksel c¢alisma
kosullarii iyilestirmeleri yeterli degildir. Calisanlarin pozitif
psikolojik kaynaklarinin gelistirilmesi, uzun vadeli orgiitsel
basar1 icin stratejik bir gereklilik haline gelmistir. Psikolojik
sermayeyi artirmaya yonelik egitimler, ko¢luk uygulamalar ve
pozitif Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, calisanlarin iyi olus

diizeyini artiracak 6nemli araglardr.

Sonug olarak, psikolojik sermaye, ¢alisanlarin hem duygusal hem
de bilissel siireclerini olumlu yonde etkileyerek is tatminini
yiikseltmekte, orgiitsel baglilig1 giiclendirmekte ve tiikkenmisligi
azaltmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin, psikolojik sermayeyi

gelistirmeye yonelik sistematik uygulamalar1 insan kaynaklari
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stratejilerinin merkezine konumlandirmalari, siirdiiriilebilir bir

rekabet avantaj1 yaratacaktir.
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GIRIS

Glinlimiiziin kiiresellesen is diinyasinda, din, dil, irk, cinsiyet,
cinsel yonelim ve diger bircok kimlik boyutuna sahip bireyler
hem toplumsal yagamin hem de Orgiitsel yapilarin ayrilmaz bir
parcasi haline gelmistir. Ancak bu ¢esitlilik igerisinde bireylerin
bir kism1 maruz kalabilecekleri toplumsal veya orgiitsel diglanma
korkusuyla 6z kimliklerini gizlemek zorunda kalirken; bir kismi
ise kendisi olma cesaretini gosterebilmektedir. Bu durum orgiitler
icin yalmizca bir insan kaynaklari meselesi olmanin Gtesinde

stratejik bir yonetim zorunlulugunu beraberinde getirmektedir.

Nitekim ileri gortisli sirket yonetimleri bu ¢esitliligi bir zenginlik
olarak kucaklayan ve tiim ¢alisanlar1 kapsayici bir ortamda bir
araya getiren politikalar gelistirmektedir. Bu girisimlerin temel
amact c¢alisanlarin 6zglin kimlikleriyle kendilerini giivende
hissettikleri aidiyet duygusunun giiglendigi ve dolayisiyla
orgilitsel baglhilik ile bireysel performansin en iist diizeye

cikarildig bir is kiiltiirii inga etmektir.

Arastirmamizin amaci g¢esitlilik ve kapsayicilik yonetimi disiplini
cercevesinde 6zellikle toplumsal cinsiyet, kiiltlirel farkliliklar ve
kusaklararas1 etkilesim boyutlarinin 6rgiitler tizerindeki etkisini
incelemek ve nasil yonetilerek siirdiiriilebilir bir rekabet

avantajina doniistiiriilebilecegini ortaya koymaktir.
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CESITLILIK VE KAPSAYICILIK YONETIMI
Cesitlilik Yonetimi

Cesitlilik, calisma ortaminda din, dil, irk ve cinsiyet gibi
farkliliklar1 bir ayrimcilik nedeni olarak degil, deger unsuru
olarak kabul eden ve bu yaklasimin Orgiitsel performans ile
basariya katki saglayacagini 6ngdéren bir yonetim anlayisidir. Bu
baglamda c¢esitlilik yonetimi, orgiitlerdeki heterojenligi taniyip
deger veren ve boylece performansi artirmayi1 hedefleyen bir

yonetim felsefesi olarak tanimlanabilir (Thomas, 1990).

Cesitlilik yonetimi 1980°1i yillarda ABD’de ortaya ¢ikmis bir
Insan Kaynaklar1 pratigidir (Wrench, 2007). Bu kapsamda
cesitlilik, yalnizca yasal olarak ayrimcilik yapmamanin tesinde;
yenilik¢ilik, problem ¢dzme ve esneklik gibi orgiitsel becerilerin
gelistirilmesiyle iliskilendirilmektedir (Cox ve Blake, 1991).
Nitekim calisan profillerinin gesitlenmesi orgiit i¢inde farkli bakis
acllarm1  ve  yaratict  fikirlerin  ortaya  ¢ikmasim
kolaylastirmaktadir. Ornegin, farkli kiiltiirel ge¢mislerden gelen
ekip iiyelerinin birlikte calistigi bir proje grubunda yenilik¢i
¢Ozlim iiretme olasiligi daha yiiksektir. Bu durum, ¢esitliligin
yalnizca sosyal bir gereklilik degil, ayn1 zamanda rekabet avantaji

yaratan bir unsur oldugunu gostermektedir.

Dolayisiyla ¢esitliligi stratejik bir unsur olarak benimseyen

isletmeler, yalnizca insan kaynaklar1 alaninda degil, pazarlama,
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iletisim ve kurumsal kimlik yonetimi gibi alanlarda da daha
kapsayict bir anlayis gelistirmektedir. Calisanlarin kendilerini
degerli hissettikleri bu tiir orgiitlerde, is doyumu ve Orgiitsel
baglilik diizeylerinin artmast da kacinilmaz hale gelmektedir.
Isletmelerin  orgiitsel yapilarinin  giiglendirilmesi, ise alim
siireclerinin  1iyilestirilmesi ve kurumsal potansiyellerinin
artirilmasi agisindan ¢esitlilik yonetiminin stratejik bir arag olarak

kullanilmasi bu nedenle 6nem tasimaktadir.

Kapsayicilik Yonetimi

Ferdman (2017), kapsayiciligi “bireylerin, onlar1 kendileri yapan
kimliklerini ve bireysel benzersizliklerini birakmalarina gerek
kalmadan biitiine tam olarak katilim ve katki saglayabilmeleri”
olarak tanmimlamaktadir. Kapsayicilik, orgiit icinde geleneksel
olarak toplumsal dislanmaya maruz kalmis bireylerin
kimliklerinden o6diin vermeden fikirlerini, becerilerini ve
potansiyellerini 6zgiirce ortaya koyabildikleri bir ortamin
yaratilmas1 anlamina gelmektedir (Ferdman, 2014; Bell vd.,

2011; Shore vd., 2018).

Orgiitler agisindan kapsayicilik tiim bireysel farkliliklarin kabul
edilmesi ve caliganlara esit firsatlar sunacak bir orgiitsel iklimin
tesis edilmesi olarak degerlendirilmektedir (Janssens ve Zanoni,
2008; Roberson, 2006). Bu anlayis ¢alisanlarin kendilerini ait

hissettikleri bir is ortami yaratir. Ornegin, kapsayic1 bir yonetim
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anlayisiyla hareket eden bir kurumda farkli yas gruplarindan ya
da kiiltiirel gegmislerden gelen ¢alisanlarin fikirlerini agikga ifade
edebilmesi miimkiindiir. Bu durum ekip i¢i psikolojik giiven
duygusunu artirmakta ve caligsanlarin performansina dogrudan

yansimaktadir.

Kapsayict liderlik anlayis1 ¢alisanlarin  kendilerini  degerli
hissetmelerine ve Orgiite ait hissetmelerine katki saglar; bu da
orgiitsel bagliligr giiclendirir (Cagliyan & Tas, 2024; Bugu &
Kavrayici, 2024). Aidiyet duygusunun gelistigi bir caligsma
ortaminda bireyler yalnizca gorevlerini yerine getirmekle kalmaz
ayn1 zamanda Orgiitiin hedeflerini sahiplenirler (Yavuz ve Giil,
2023). Bu baglamda kapsayiciligin yalnizca etik bir sorumluluk
degil, orgiitsel verimlilik ve siirdiiriilebilirlik agisindan stratejik

bir unsur oldugu sdéylenebilir.

Cesitlilik Yonetiminin isletme Performansina Etkisi

Cesitlilik yonetiminin Orgiitlerde uygulanma siireci her zaman
dogrusal bir basar1 hikayesi degildir. Bu siire¢ etkin bigimde
yonetilmedigi takdirde; isten ayrilma oranlarinda artig, orgiitsel
uyumsuzluk, bireyler arasi catigsmalar ve nitelikli ig giiclinlin
kayb1 gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak bu
potansiyel risklere ragmen, cesitliligin stratejik bir bicimde
yonetilmesi durumunda orgiitlere sagladig1 avantajlar ¢cok daha

giicludiir.
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Nitekim Cox’un (1993) bu alandaki kurucu c¢alismalari,
cesitliligin orgiitler i¢in yalnizca etik bir sorumluluk degil, aynm
zamanda rekabet avantaji yaratan bir kaynak oldugunu
vurgulamaktadir. Cox’a (1993) gore cesitlilik, miisteri
ihtiyaclari1 daha iyi karsilayan, pazardaki egilimleri daha
derinden anlamayi saglayan ve sunulan {riin ile hizmetlerin
kalitesini artiran bir gligtiir. Bu baglamda, farkli kiiltiirel
gecmiglere sahip galisanlarin bir arada bulunmasi, 6rgiitlerin dis
cevredeki degisimlere daha hizli ve esnek sekilde uyum
saglamasini kolaylastirir. Cesitlilik ayn1 zamanda orgiit i¢indeki
yaraticilik ve yenilik¢ilik diizeyini artirmaktadir. Farkli
deneyimlere, egitim altyapilarina ve diislinme tarzlarma sahip
bireylerin birlikte ¢alismasi, problem ¢6zme siireglerinde
alternatif bakis acilar1 olusturmakta bu da daha yiiksek diizeyde
yenilik {iretimini beraberinde getirmektedir (Cox & Blake, 1991).
Ornegin, farkli kusaklardan veya kiiltiirel gecmislerden gelen
ekip tyelerinin yer aldigi bir iiriin gelistirme ekibinde, pazardaki
degisen tiiketici egilimlerine uygun g¢oziimler liretme olasiligi
daha yiiksektir. Bu durum cesitliligin orgiitsel yenilenme

kapasitesini dogrudan destekledigini gostermektedir.

Ayrica cesitlilige dayali kapsayici politikalar ¢alisanlarin orgiite
duydugu aidiyet ve baghlik duygusunu da giiclendirmektedir.
Calisanlar kendilerini degerli ve kabul edilmis hissettiklerinde

orgiitin  amaglarim1  daha  gliglii  bicimde  benimseyip
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performanslarint artirma egilimi gosterirler (Shore et al., 2011).
Ornegin, kapsayici ydnetim uygulamalariyla desteklenen bir
kurumda bireylerin fikirlerini 6zgiirce ifade edebilmesi hem
psikolojik giiveni hem de i¢sel motivasyonu artirir. Bu da
dogrudan orgiitsel verimlilige yansir. Diger yandan cesitliligin
stratejik  bicimde yoOnetilmesi yalnizca igsel performans
gostergelerini degil ayn1 zamanda kurumsal itibar ve marka
degerini de olumlu yonde etkilemektedir. Toplumun farkli
kesimlerine hitap eden, ¢ok sesli ve kapsayic1 bir orgiitsel yapi,
paydaslarin géziinde giivenilirlik ve stirdiiriilebilirlik imaj1 yaratir
(Roberson, 2006). Giliniimiizde 06zellikle kiiresel Olcekli
isletmelerin yatirimci tercihleri, ¢evresel, sosyal ve yOnetisim
kriterlerine dayanmakta olup cesitlilik ve kapsayicilik

gostergeleri bu ¢ergevenin 6nemli bir parcasi haline gelmistir.

Sonu¢ olarak, cesitlilik ve kapsayicilik yoOnetimi Orgiitsel
performanst yalnizca kisa vadeli verimlilik artistyla degil uzun
vadede yenilikgilik, ¢alisan bagliligi, stirdiiriilebilirlik ve marka
itibar1 gibi ¢cok boyutlu unsurlarla desteklemektedir. Bu nedenle
cesitliligin bir “risk alan1” degil dogru stratejilerle yonetildiginde
isletmenin rekabet iistiinliiglinii pekistiren bir firsat alan1 oldugu

sOylenilebilir.
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TOPLUMSAL CINSIYET ESITLIGIi VE ORGUTSEL
ENGELLER

Orgiitsel cesitlilik baglaminda en belirgin ve yaygin bigimde
incelenen unsurlardan biri toplumsal cinsiyet faktoriidiir.
Isgiiciine katilim oranlarindaki artisa ragmen ozellikle iist diizey
yonetim kademelerinde cinsiyet temelli bir dengesizlik goze
carpmakta ve karar alma mekanizmalar1 biiyiik ol¢lide erkeklerin
hakimiyeti altinda sekillenmektedir. Nitekim Aycan'in (2004) da
belirttigi gibi, "Kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina
erisiminde karsilastiklar1 engeller evrenseldir ancak bu engellerin
yogunlugu ve bi¢imi {ilkenin kiiltiirel, yasal ve kurumsal

baglamina gore farklilik gosterir”.

Bu evrensel olgunun kritik bir yansimasi ise kadin ¢alisanlarin
performans ve liyakatlerine ragmen kariyer basamaklarinda
yiikselirken goriinmez engellerle karsilagsmalaridir.  Calisma
yasamima katilan kadin cinsiyet¢i kalipyargilarin yarattigi
dezavantajli durumlarla yiizlesmek durumunda kalmistir (Bayat
ve Baykal,2021). Iste bu sistematik engelleri aciklamak iizere
literatiirde bir¢ok arastirmaya konu olan kavramlar arasinda orgiit
teorisi  ger¢evesinde ‘cam tavan’ (glass ceiling) ve

‘Mikrosaldirganlik’ 6ne ¢ikmaktadir.
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Cam Tavan

Cam tavan kadinlar ile iist yonetim arasinda yer alan ve onlarin
basar1 ve liyakatlerine bakilmaksizin ilerlemelerini engelleyen
acikca goriilmeyen (invisible) ve ayni zamanda asilamayan
engelleri nitelendirmektedir (Karcioglu ve Leblebici, 2014). Cam
tavan engelleri isletmelerde rekabet {iistiinliigii yaratabilecek
cesitli niteliklere sahip kisilerin iist diizey yonetim kademelerinde
gorev alamamasmma ve isletmelerin verimliligine katkida
bulunabilecek yeteneklerin kullanilmamasina neden olmaktadir
(Aytag, 1997:27-28). Nitekim Oriicii, Kilig ve Kilig (2007)
tarafindan gergeklestirilen arastirmada kadinlarin st diizey
yonetici pozisyonlarina gelememelerinde erkeklerin engel
olusturdugu goriisliniin cinsiyet degiskenine gdre anlamh
farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Bu bulgularla paralel sekilde
Anafarta, Sarvan ve Yapici (2008) tarafindan gergeklestirilen
calisma, konaklama sektoriinde gorev yapan kadin yoneticilerin
cam tavan engelini belirgin ve soguk bir bi¢imde hissettiklerini

ortaya koymaktadir.

Bu calismalar dogrultusunda yonetim alaninda “cam tavan
sendromunun” halen yaygin bir sekilde varligimi stirdiirdigi
soylenebilir. Orgiitlerde ydnetim cesitliliginin etkin ve adil
bicimde saglanabilmesi i¢in cam tavan engellerine yonelik
farkindalik yaratan ve ¢oziim odakli uygulamalarin Orgiit
kiiltiiriine entegre edilmesi gerekmektedir. Cam tavan olgusunun

temelinde yalnizca bireysel Onyargilar degil, ayni zamanda
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orgiitsel kiiltiir, toplumsal normlar ve liderlik tarzlar1 da 6nemli
birer belirleyici faktordiir (Eagly ve Carli, 2007). Geleneksel
liderlik anlayisinin  maskiilen o6zelliklerle 6zdeslestirilmesi
kadinlarin liderlik rollerinde yeterince temsil edilmemesine yol
acmaktadir. Oysa modern yonetim yaklasimlar1 duygusal zeka,
empati, is birligi ve iletisim becerileri gibi 6zelliklerin etkin
liderlik performansinda belirleyici rol oynadigini

vurgulamaktadir.

Bu cercevede ¢esitlilik ve kapsayicilik yonetiminin en 6nemli
hedeflerinden biri cam tavan engellerini ortadan kaldirarak
orgiitlerde firsat esitligine dayali bir kariyer ilerleme sistemi
olusturmaktir. Ornegin, kapsayici bir insan kaynaklar1 politikas
kapsaminda mentorluk ve kariyer gelisim programlarinin kadin
calisanlara esit bicimde sunulmasi bu engellerin asilmasinda
somut bir adim niteligi tastyabilir. Arastirmalar gostermektedir ki
yonetim kadrolarinda kadin temsil oraninin artmasi orgiitsel
performans iizerinde de olumlu etkiler yaratmaktadir (Catalyst,
2020). Kadin yoneticilerin bulundugu isletmelerde karar alma
stireglerinin daha katilimct hale geldigi calisan memnuniyetinin
arttigt ve etik iklimin giiclendigi goriilmektedir. Bu durum,
toplumsal cinsiyet c¢esitliliginin yalnizca adalet temelli bir
gereklilik degil ayn1 zamanda oOrglitsel verimlilik ve
sirdiiriilebilirlik  acisindan  stratejik  bir deger oldugunu

gostermektedir.
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Sonu¢ olarak cam tavan sendromunun ortadan kaldirilmasi
yalnizca kadinlarin kariyer ilerlemesine katki saglamakla kalmaz
aynt zamanda Orgiitlerin yetenek yoOnetimi siireglerini
giiclendirerek daha yenilik¢i, kapsayici ve rekabetgi bir yapi
kazanmalarina imkan verir. Bu nedenle modern ydnetim
anlayislart i¢in cam tavanmin asilmast kurumsal c¢esitlilik

stratejilerinin vazgeg¢ilmez bir unsurudur.

Mikrosaldirganhk

Mikrosaldirganliklar, bir kisi ya da gruba yonelik kiigiimseyici
cogu zaman otomatik bicimde ortaya ¢ikan kasith veya kasitsiz
gerceklestirilen  sozel, davramigsal ya da  sistemik
adaletsizliklerdir (Pierce, Carew, Pierce-Gonzalez ve Willis,
1977). Philomena Essed’in tanimladig1 cinsiyete dayal
ayrimcilik kavrami, kadinlarin maruz kaldiklar: cinsiyet temelli
Onyarg1 ve esitsizlikleri ifade etmektedir (Lewis, Mendenhall,

Harwood ve Huntt, 2013).

Benzer sekilde Sue ve Capodilupo (2008), cinsiyetci
mikrosaldirganliklarin cinsiyet¢iligin ortiik bir bigimini temsil
ettigini belirtmistir. Orgiitler baglaminda ise mikrosaldirganliklar
mobbing(yildirma) bi¢ciminde kendini gosterebilir. Bu durum
calisanlara yonelik kasith ya da nedensiz psikolojik baski ve
siddet  uygulayarak  bireyin  Orgiitten  uzaklagmasina

motivasyonunun azalmasina veya yiikselme firsatlarinin
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engellenmesine yol agan liyakatsiz tutum ve davranislar seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Unal’in (2024) calismasinda, Afrika kokenli
siyahi Ogrencilerin yasadiklar1 kentte ortiik, bilingsiz ya da
niyetlenilmemis bi¢imde ortaya ¢ikan mikro saldirgan
davraniglara maruz kaldiklar1 tespit edilmistir. Nitekim
Cemaloglu’nun (2007) ¢alismasinda baskalarina yildirma eylemi
icinde bulunan kisilerin genellikle saldirgan ve zayif karakter

yapisina sahip bireyler olduklarini ifade etmektedir.

Mikrosaldirganliklarin ~ orgiitsel  etkileri yalnizca bireysel
psikolojik  sonuglarla smirli degildir; aym1 zamanda is
performansi, ekip uyumu ve 6rgiit i¢i iletisim iizerinde de belirgin
etkiler yaratir. Ornegin, tekrarlayan kiigiik kiiciimsemeler veya
dislayici davranislar ¢aliganlarin kendilerini ifade etme cesaretini
azaltmakta ve inovatif fikirlerin  ortaya  ¢ikmasini
engellemektedir. Bu nedenle mikrosaldirganlik Orgiit icinde
goriinmez bir verimlilik kaybina yol acan gizli bir bariyer olarak
degerlendirilebilir. Aragtirmalar mikrosaldirganliga maruz kalan
bireylerin isten ayrilma olasiliklarinin yiikseldigini ve psikolojik
stres diizeylerinin arttigini gdstermektedir (Sue et al., 2007). Bu
durum, ozellikle cesitlilik ve kapsayicilik stratejileri uygulayan
orgiitlerde, s6z konusu politikalarin etkinligini dogrudan
etkileyebilmektedir. Orgiitler mikrosaldirganliklar1 énlemek igin
farkindalik egitimleri, kapsayict iletisim stratejileri ve adil

performans degerlendirme sistemleri gelistirmelidir.
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Sonug olarak mikrosaldirganliklarin yonetilmemesi hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde ciddi olumsuzluklar yaratirken, bilingli
ve stratejik miidahaleler, calisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerini saglayarak hem performans hem de baghlik
diizeylerini artirmaktadir. Bu baglamda mikrosaldirganliklarin
Onlenmesi, c¢esitlilik ve kapsayicilik yoOnetiminin temel

taglarindan biri olarak degerlendirilebilir.

Kurumsal Coziimler: Cam Tavan ve Mikrosaldirganhkla

Miicadele

Orgiit icinde cesitlilik ve kapsayicilik ydnetiminden beklenen
olumlu sonuglar (yenilikgilik, yiiksek performans, artan baglilik
vb.) elde edebilmek i¢in, "cam tavan" ve "mikrosaldirganlik" gibi
metaforlarla temsil edilen yapisal ve psiko-sosyal engelleri
dezavantajli gruplarin lehine cevirecek stratejiler gelistirmek
esastir. Bu doniisiim, bireysel ve orgiitsel olmak {izere iki temel
diizeyde gerceklesebilir.Bireysel diizeyde ¢alisanlarin goriinmez
engellerle basa ¢ikabilme kapasitelerini artirmak i¢in psikolojik
dayaniklilik ve 6z-savunuculuk becerileri (sinir koyma gibi)
kazandiran egitim ve mentorluk programlari hayati 6nem tasir.
Yonetim ise, Sue’ vd. (2007)'nin de isaret ettigi gibi, Ortiik
ayrimcilik ve Onyargiyr besleyen giindelik etkilesimleri ve
kurumsal uygulamalar1 sistematik olarak tanimlama, teshis etme

ve doniistiirme yiikiimliiliigiini tistlenmelidir.

37



Nihai hedef terfi ve performans degerlendirme gibi kritik
sirecleri seffaflagtirmak ve nesnel kriterlere dayandirmaktir. Bu
sayede calisanlara yalnizca liyakat ve performanslari tizerinden
deger verilir; cinsiyet veya diger kimlik faktorlerinin ayrimciliga
yol agmasi engellenir. Boylece, ger¢ekten kapsayici bir orgiit
kiltlirii insa edilerek hem bireysel hem de oOrgiitsel diizeyde

cesitlilikten beklenen stratejik avantajlar gerceklestirilebilir.

KULTUREL FARKLILIKLAR VE ORGUTSEL
ETKILESIM

Literatiirde kiiltiir ve kiiltiirler aras1 etkilesim birgok disiplinin
calisma alanina girdigi i¢in bu kavramlarin tek bir tanim altinda
toplanmasi giigtiir. Nitekim kiiltlir kavrami farkli bilim insanlart
tarafindan ¢esitli bicimlerde ele alinmistir. Kogel’e (2003) gore
kiiltiir Ogrenilen ve paylasilan degerler, inanclar, davranis
bicimleri ve semboller biitiiniidiir. Trompenaars ve Hampden-
Turner (1997) ise kiltiirii bir toplumun zaman igerisinde
karsilastig1 problemleri ¢6zmek amaciyla gelistirdigi kurallar ve

yontemler biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Farkl1 kiiltiirlerden bireylerin bir arada bulundugu orgiitlerde bu
cesitlilik kimi zaman yaraticilii problem ¢6zme becerilerini ve
yenilikgi diigiinceyi artirarak olumlu sonuglar dogurabilir. Ancak
ayn1 zamanda degerler, iletisim tarzlar1 ve beklentiler arasindaki

farkliliklar nedeniyle cesitli ¢atismalar da ortaya ¢ikabilir.

38



Dolayistyla kiiltiirel farkliliklarin - yonetim  siirecinde hem
avantajlarinin hem de olas1 dezavantajlarinin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Nitekim kiiltiirel ¢esitlilik gosteren oOrgiitlerde
yaraticili@in artmasi, problem ¢6zmede etkinligin saglanmasi ve
degisime uyum saglayarak uygulamaya gegebilme kapasitesi
isletmelere belirgin bir rekabet istiinliigii kazandirmaktadir
(Kirisei, 2015). Bu baglamda ¢esitlilik ve kapsayicilik yonetimi
kiiltiirel farkliliklarin 6rgiitsel hedeflere katki saglayacak bicimde
yonetilmesini calisanlar arasinda karsilikli anlayis ve uyumun
giiclendirilmesini  amaglamaktadir Kiiltiir ~ {izerine  ¢aligsan
arastirmacilarin karsisina ¢ikan temel sorulardan biri, farkl
kiiltiirlerin zamanla birbirine yaklagsarak birlestigi mi yoksa farkl
yonlerde geliserek ayristigi mi sorusudur. Literatiirde her iki bakis

acisini da savunan arastirmacilar bulunmaktadir (Yesil, 2009).

Tarihsel agidan bakildiginda ¢ok kiiltiirlii yapilarin basarili bir
sekilde yonetilmesi yeni bir durum degildir. Bunun en dikkat
cekici orneklerinden biri Osmanli Imparatorlugu’dur. Osmanl
Devleti’nin yiizyillar boyunca varligini siirdiirebilmesinin en
onemli nedenlerinden biri, ¢cok uluslu ve ¢ok kiiltiirlii yapisini
dengeli bir sekilde yonetebilmis olmasidir. Osmanli Y 6netiminde
farkl dil, din ve irklara mensup topluluklar uzun yillar boyunca
aynmi cografyada bir arada yasamis; bu durum farkl kiiltiirlerden
bireylerin kaynasmasina, ortak degerler gelistirmesine ve
toplumsal  uyumun  saglanmasina  olanak  tanimmstir

(Yetisgin,2007). Osmanli’nin bu kapsayici ve ¢ok kiiltiirlii yapisi

39



imparatorlugun diinya tarihinin en gii¢lii ve en genis cografyaya
hiikmeden devletlerinden biri haline gelmesini saglamistir. Bu
tarihsel 6rnek, kiiltiirel farkliliklarin dogru yonetildiginde catisma
degil, birliktelik, dayanisma ve siirdiiriilebilir gii¢ unsuru haline

gelebilecegini gostermektedir.

Giliniimiizdeki kurumlar yonetim ve organizasyon Yyapilari
icerisinde farklh kiiltiirlerden gelen bireylerin sahip oldugu
cesitliligi etkin bigimde degerlendirerek bunu yenilik¢i, kapsayici
bir yapiya donligmesi i¢in bir avantaj olarak kullanmalidir.
Kiiltiirel farkliliklarin dogru yonetilmesi isletmeler agisindan
onemli bir rekabet avantaji olusturur. Bu nedenle kiiltiirel
cesitliligin kurumun lehine olacak bicimde degerlendirilmelidir.
Siirecin etkin bigimde yliriitiilmesi i¢cin hem oOrglitsel hem de
bireysel diizeyde ¢esitli stratejiler uygulanabilir. Bireysel diizeyde
Oone cikan stratejilerden biri ise bireylerin farkli kiiltiirel
ortamlarda etkili iletisim kurmalarini, empati gelistirmelerini ve
uyum saglamalarint miimkiin kilan “kiiltiirel zeka” kavramidir

(Yesil, 2009).

Kiiltiirel Zeka

Kiiresellesme ile orgiitlerde farkli kiiltiirlerden bireylerin bir
arada calismas1 giderek yayginlasmis ve bu durum yoneticilerin
kiiltiirel c¢esitliligi etkin bir bicimde yonetebilme yetkinligini

kritik hale getirmistir. Bu baglamda kiiltiirel zeka, giiniimiiz
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yonetim ve orgiitsel psikoloji literatiiriinde énemli bir kavram
olarak one ¢ikmaktadir (Ersoy ve Ehtiyar, 2015). Thomas ve
Inkson (2006:78) kiiltiirel zekay1 farkli kiiltlirel arka planlara
sahip bireylerle etkili ve uyumlu bir bi¢cimde etkilesim kurma
yetenegi olarak tanimlayarak kavramin orgiitsel basar1 agisindan

tasidig1 6nemi vurgulamaktadir.

Yonetim kapsaminda kiiltiirel zekd orgiit icinde kiiltiirel
cesitliligin yarattig1 farkli bakis agilarini anlamayi, bu cesitliligin
gerektirdigi uyum siireglerini yonetebilmeyi ve ¢alisanlarin ortak
hedefler dogrultusunda en yiikksek performansi ortaya
koyabilmesini saglamay1 kapsar. Bu yetkinlik, yalnizca kiiltiirel
farkindaligin gelismesini degil ayni zamanda bu farkindaligin
davranigsal ve biligsel diizeyde etkili oOrgiitsel pratiklere
dontstiiriilmesini  de igerir. Dolayisiyla  kiiltiirel — zeka,
yoneticilerin ¢ok kiiltiirlii ortamlarda karsilasabilecekleri iletisim,
koordinasyon ve uyum sorunlarini ¢ozmede temel bir arag

niteligindedir.

Alanyazin incelendiginde kiiltiirel zekanin Orgiitsel siireglerle
olan iligkisini ele alan c¢ok sayida arastirmanin bulundugu
goriilmektedir. Bu c¢aligmalar, kiiltiirel zekanin liderlik, takim
caligmasi, catisma ydnetimi, is tatmini ve orgiitsel baglhlik gibi
pek c¢ok orgiitsel degisken iizerinde etkili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu baglamda Ersoy ve Ehtiyar’in (2015) c¢alismast

bu agidan dikkate deger bir ornektir. S0z konusu arastirmada
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yabanci yoneticilerin Tiirk kiiltiirii ile kendi kiiltiirleri arasindaki
farkliliklarin  6zellikle farkinda olduklar1 ve bu farkindaligi
yonetsel siireglerde etkin bigimde kullanabildikleri belirlenmistir.
Bulgular, yabanci yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar1 analiz
edebilme ve yorumlayabilme konusundaki yeterlilikleri
nedeniyle giiglii bir biligsel kiiltiirel zekaya sahip olduklarini
gostermektedir. Buna paralel olarak Kulakoglu Dilek ve
Topaloglu'nun (2017) calismalarinda, A grubu seyahat
acentalarinda gdrev yapan yerli ve yabanci yoneticilerin kiiltiirel
zeka diizeyleri ile kiiltiirel farkliliklarin yonetimi arasinda pozitif
yonlii ve anlamhi bir iliski bulundugu tespit edilmistir.
Yoneticilerin  kiiltiirel zekd diizeyi yiikseldik¢e kiiltiirel
farkliliklarin etkili bir bigimde yonetilme kapasitesinin de

giiclendigini gostermektedir.

Sonu¢ olarak kiiltiirel ¢esitliligin yogun oldugu orgiitlerde
kiiltiirel zekanin yalnizca bireysel bir yetkinlik degil, aym
zamanda Orgilitsel uyum ve performansi artiran stratejik bir
yonetim aracit oldugunu sdyleyebiliriz. Yoneticilerin kiiltiirel
zekd diizeylerinin gelistirilmesi, uluslararasi is diinyasinda
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 elde edebilmek i¢in kritik bir

gereklilik haline gelmistir.

42



KUSAKLARARASI ETKILESIM VE YONETIM
Is Yasamindaki Kusaklar

Cesitlilik ve kapsayicilik yonetiminin 6énemli boyutlarindan biri
kusaklar arasindaki farkliliklardir. Is yasaminda farkl kusaklara
mensup bireylerin bir arada bulunmasi, orgiit ici etkilesimin
niteligini ve performansi dogrudan etkilemektedir. Yoneticiler
acisindan en biiylik zorluklardan biri farkli yas kusaklarinin aym
orgiitsel yapr icinde uyumlu bir bicimde calismasint ve bu
cesitliligin is performansini artirict bir unsur haline gelmesini
saglamaktir. Bu Dbaglamda, kusaklar aras1 farkliliklarin
incelenmesinde 6zellikle Baby Boomer, X, Y ve Z kusaklari
arasindaki etkilesim dikkat ¢ekici bir arastirma alam
olusturmaktadir. Literatiirde kusaklarin sinirlarina iliskin kesin
bir goriis birligi bulunmamaktadir. Farkli arastirmalarda kusaklari
tanimlamak i¢in kullanilan yillar ve donem araliklar1 degisiklik

gosterebilmektedir.

Baby Boomer kusagi, 1940’larin bast ile 1960’larin ortasi
arasinda dogan bireylerden olugmaktadir (Sessa et al., 2007).
Genellikle “Boomer” olarak anilan bu kusak, Amerika Birlesik
Devletleri’nde 1945-1960 yillar1 arasinda gozlenen yliksek
dogum oranlarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmis ve bu nedenle
oldukga kalabalik bir niifusa sahiptir (Lyons et al., 2007). Bu
kusak genellikle basar1 odakli (O’Bannon, 2001), bagimsiz, kendi
kaderini kontrol eden (Mitchell, 1998), otoriteye saygili (Allen,
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2004), kurumlara sadik ve bagli (Hart, 2006; Loomis, 2000) ve
isinde gayretli (Yu & Miller, 2003) olarak tanimlanir. Ayrica
rekabetci olduklar1 ve basartyr maddi dlgiitlerle degerlendirdikleri
distiniilmektedir (Eisner, 2005).

X kusagi (Coupland, 1991), 1965 ile 1979 yillar1 arasinda dogmus
bireylerden olusur. Bu kusak ekonomik belirsizlik donemi,
durgunluklar, yiiksek issizlik, enflasyon, isten cikarmalar ve
ebeveynleri arasindaki yiiksek bosanma oranlari gibi yasam
deneyimleriyle tanimlanir (Kupperschmidt, 2000; Lyons ve dig.,
2007). X kusagina mensup bireyler daha yiiksek maasg, zorlu
gorevler ya da kariyer gelisimi gibi nedenlerle is degistirmeye
daha egilimlidirler (Becton ve digerleri, 2014). Bir Onceki
kusagin devam niteliginde olan bu grup egitim donemlerinde is
glivencesinin artitk garanti olarak goriilmedigi bir dénemde
yetismis olup bu durum onlarin is yagsamina yonelik daha esnek

ve firsat odakli bir tutum gelistirmelerine neden olmustur.

Y kusagi, 1980 ile 1983 yillar1 arasinda dogan bireylerle bagladigi
kabul edilse de bu kusagin kapsadig yillar i¢in net bir bitis tarihi
tizerinde uzlasma yoktur (Sessa ve dig., 2007). Teknolojinin
yiikselmeye basladigi doneme denk gelen bu kusak orgiitlere
kars1 giivensizlik, anlamli bir is yapma arzusu (Ryan, 2000),
yasam boyu Ogrenmeye yiiksek oOncelik verme ve aileyi
mutlulugun anahtar1 olarak goérme (Mitchell, 1998) yer

almaktadir. Basariy1 onceliklendiren bir kugaktir.

44



Z kusagr bazi aragtirmacilara gore 1995 yilindan itibaren
bazilarma gore ise 2000 sonrasi donemde dogan bireyleri
kapsamaktadir. Tamamen dijital bir ¢agda diinyaya gelen bu
kusak teknolojiyi giinliik yasaminin ayrilmaz bir pargast haline
getirmistir. Bu nedenle Z kusag: iiyeleri literatiirde “Internet
Kusag1”, “Next Generation” ya da “Instant Online” (Her daim
cevrimici) gibi ifadelerle de tanimlanmaktadir (Cetin Aydin &
Basol, 2014). Bu kusagin is yasamina heniiz tam anlamiyla dahil
olmamis olmast nedeniyle mevcut arastirmalarda oOrgiitsel
ortamdaki davranis ve tutumlarina iligskin sinirli sayida bulgu yer

almaktadir.

Arastirmacilara gore Z kusagi siradan isler yapmaktan ¢abuk
sikilmalart nedeniyle her isi kisisellestirmek istemektedirler.
Kolay tatmin olmayan ve kararsiz bireylerdir (Toruntay, 2011). is
hayatina atildiklarinda islerin bir béliimiiniin sistemler tarafindan
yapilacagl ve bazi kararlarin yapay zeka tarafindan verilecegi
tahmin edilmektedir. Z kusagi bireylerinin birden ¢ok diplomaya
sahip uzman ve buluscu olmalar1 beklenmektedir (Pekel ve

digerleri, 2020).

Kusaklarin sahip olduklar1 degerler beklentiler ve calisma
anlayislar1 birbirinden farklilik gdstermektedir. Orgiit igerisindeki
motivasyon kaynaklari, is tatmini ve performans yaklagimlari
kusaktan kusaga degismektedir. Ornegin, Jean M. Twenge ve
Stacy M. Campbell (2008) tarafindan yapilan genis kapsamli bir
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calisma kugaklarin psikolojik oOzelliklerinde ve is yasamina
yonelik tutumlarinda anlamli degisimler oldugunu ortaya
koymustur. Bu calismada “X ve Y kusag1” diye tanimlanan
grubun daha yiiksek benlik saygisi, daha digsal odakli beklentiler
ve otoriteye karsi daha elestirel tutumlar gelistirdigi bulunmustur.
Dolayisiyla yoneticilerin yalnizca yas temelli bir farklilik olarak
degerlendirmek yerine her kusagin deger oncelikleri iletisim
bi¢imi ve beklentileri acisindan farkliliklarini tanimasi ve buna

uygun kapsayici yonetim bigimleri gelistirmesi gerekmektedir.

Eddy S. Ng, Sean T. Lyons ve Linda Schweitzer (2018) tarafindan
gerceklestirilen  “Generational Career Shifts” c¢aligmasi  da
kusaklarin kariyer yaklasimlart ve is degerlerindeki farkliliklari
ortaya koymaktadir. Ornegin, Y kusaginmn is yasaminda
anlamhilik yasam-ig dengesi ve hizli gelisim gibi unsurlar
onceliklendirdigi, X kusaginin ise gilivenlik ve esnek kariyer
yollarina daha fazla 6nem verdigi bulunmusgtur. Bu baglamda tiim
kusaklarin ihtiya¢ ve beklentilerine ayni anda hitap edebilecek
kapsayict bir yonetim anlayisinin benimsenmesi siirdiiriilebilir
uyum, is birligi ve yliksek performans ortaminin olusmasi

acisindan kritik neme sahiptir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alisma, kiiresellesen is diinyasinda ¢esitlilik ve kapsayicilik

yOnetiminin yalnizca bir insan kaynaklart uygulamasi degil,
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orgiitlerin hayatta kalmasi ve rekabet Ustiinliigli saglamasi i¢in
stratejik bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Ele alinan
boyutlar c¢ergevesinde, farkli kimliklere sahip bireylerin 6z
kimliklerini gizlemek zorunda kalmadiklar1 bir "psikolojik
giiven" ortaminin tesisi, orgiitsel bagliligin ve performansin temel
taglaridir. Calismanin toplumsal cinsiyet boyutunda inceledigimiz
"cam tavan" ve "mikrosaldirganlik" olgulari, orgiitlerde liyakat
sisteminin dniindeki en biiylik yapisal ve davranigsal engellerdir.
Literatiirde vurgulandig iizere, bu goriinmez engellerin ve tsti
kapali ayrimciliklarin seffaf performans kriterleri ve kapsayici
liderlik anlayisiyla ortadan kaldirilmasi, Orgiitiin - yetenek

havuzunu genisleterek yenilik¢i kapasitesini artirmaktadir.

Kiltiirel ~ farkliliklar ~ konusunda  verdigimiz =~ Osmanli
Imparatorlugu 6rnegi, ¢ok sesli yapilarin dogru yonetildiginde ne
kadar biiylik bir gii¢ olabilecegini kanitlamaktadir. Bugiiniin
diinyasinda bu tarihsel giicii kullanabilmek i¢in yoneticilerin
kiiltiirel zeka sahibi olmast gerekir. Kiiltiirel zekd farklh
kiiltiirlerden gelen insanlarla dogru iletisim kurabilme ve onlar1
ortak bir amacta bulusturabilme becerisidir.Elbette kiiltiirel
farkliliklarin is yerinde yarattifi bu cesitlilik kurumlara hem
onemli firsatlar sunmakta hem de ydnetilmesi gereken bazi
zorluklar ¢ikarmaktadir. Bu nedenle, cesitliligin etkili ve
kapsayict bir yaklagimla yonetilmesi, i3 yerinde uyumun
saglanmas1 ve kalict basarinin yakalanmasi igin temel bir

gerekliliktir.Nitekim bilimsel arastirmalar da bu durumu
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desteklemektedir. Yapilan ¢alismalar kiiltiirel zekanin liderlik,
takim ruhu, catisma yonetimi ve calisanlarin kuruma olan
baglilig1 gibi pek ¢ok alanda ¢ok olumlu sonuglar olusturdugunu
gostermektedir. Sonu¢ olarak, kiiltiirel g¢esitliligin  dogru
yonetilmesi, orgiitlere stratejik diizeyde c¢ok biiyiik bir rekabet
avantaji saglamaktadir (Topaloglu ve Ozyer, 2023; Kenar ve

Bektas, 2020; Ersoy, 2014; Tastan, 2025).

Kusaklar aras1 etkilesim, oOrgiitler i¢in sadece farkli yas
gruplarinin bir arada bulunmasi degil tecriibe ile yeniligin bir
araya gelmesidir. Baby Boomer ve X kusaklariin yillar i¢inde
kazandig is tecriibesi kurumun ana temelini olustururken; Y ve Z
kusaklarmin beraberinde getirdigi dijital ¢eviklik, bu temel
tizerine modern ve hizli ¢oziimler insa edilmesine olanak saglar.
Bu noktada kusaklar arasi uyum, bir ¢atisma alani olmaktan
¢ikarilip bir 6grenme firsatina déniistiiriilmelidir. Ornegin,
kidemli c¢aliganlarin genglere mesleki incelikleri Ogrettigi,
genglerin ise kidemli c¢alisanlara yeni teknolojiler ve dijital
araclar konusunda yol gosterdigi (tersine mentorluk) bir yapi
kurulabilir. Gegmis tecriibeler ile gelecegin beklentilerini ayni
havuzda eriten bu yaklasim, kurumu hem koklii hem de dinamik
kilan stratejik bir giic kaynagidir. Bu dogrultuda kusaklar
arasindaki deger ve beklenti farkliliklarinin 6rgiit i¢i iletisim ve is
birligi siireclerini dogrudan etkiledigi dolayistyla kusaklar arasi

uyumun saglanmasinin, ¢esitlilik ve kapsayicilik yonetiminin en
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kritik boyutlarindan biri oldugu vurgulanmaktadir. (Keles, 2020;
Toruntay, 2011).

Bu g¢ercevede toplumsal cinsiyet esitliginin desteklenmesi,
kiiltiirel farkliligin artirillmasi ve kusaklar arasi baglarin
gliclendirilmesi sadece birer yonetim tercihi degil, birbirini
tamamlayan stratejik adimlardir. Orgiitler; kadmnlarin 6niindeki
'cam tavanlari' yiktiklarinda farkli yastaki calisanlarin
tecriibesiyle hizini birlestirdiklerinde ve kiiltiirel ¢esitliligi bir gii¢
kaynagi  olarak  gordiiklerinde  gercek  kapsayiciliga
ulagirlar.Farkliliklar1 bir ayrisma nedeni yerine, stratejik bir
zenginlik ve kalic1 bir avantaj kaynagi olarak ele alan bu anlayis
hem bireysel hem de oOrglitsel diizeyde basariyr artirmaktadir
(Kirise¢i, 2015). Kurumlar, bu ii¢ boyutu (cinsiyet, kusak, kiiltiir)
birbirinden ayirmadan, bir biitiin olarak yonettiklerinde hem
calisanlarinin  baghiligini kazanir hem de rakiplerine kars
iistiinliik saglarlar. Sonug olarak, bu kapsayici bakis a¢isi, modern
is dlinyasinin degisen yapisina uyum saglamak ve gelecekte de
basarili kalabilmek i¢in en dogru yonetim yolu olarak kabul

edilmektedir.
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Giiniimiiziin belirsizliklerle sekillenen kiiresel ortami, orgiitlerin hem
igsel hem dissal tehditlere maruz kalma ihtimalini artirmakta ve
krizlerin kaginilmaz bir gergeklik haline geldigini gdstermektedir.
Krizler; orgiitiin rutin isleyisini bozan, yiiksek belirsizlik ve zaman
baskisi yaratan, acil tepki gerektiren durumlar olarak tanimlanmaktadir
(Coombs, 2007; Pearson & Clair, 1998). Bu nedenle kriz yonetimi,
modern Orglitlerde yalnizca operasyonel bir gereklilik degil, ayni

zamanda stratejik bir zorunluluktur.

Degisim yonetimi ise Orgiitlerin g¢evresel, teknolojik ve sosyal
donisiimlere uyum saglamak amaciyla stratejilerini, siireglerini ve
yapilarii doniistiirme siirecini ifade eder. Lewin’in (1951) {i¢ agsamali
degisim modeli ile Kotter’in (1996) sekiz asamali degisim siireci, planl
degisimin temellerini olustururken; giiniimiiz literatiirii, degisimin artik
stirekli ve ¢evik bir yap1 gerektirdigini vurgular (Burnes, 2017; Weick
& Sutcliffe, 2015).

Kriz ve degisim ydnetimi birbiriyle yakindan iligkilidir. Krizler cogu
zaman degisimi tetiklerken, degisim silirecinin etkin yoOnetilmesi
orgiitlerin krizlere karsi daha dayanikli héale gelmesini saglar. Bu
nedenle literatiir, bu iki kavramin biitiinclil bir bakis agisiyla ele

alinmasinin 6nemine dikkat ¢ekmektedir (Boin & Hart, 2003).

Orgiitsel dayaniklilik, bir érgiitiin beklenmedik tehditler karsisinda
ayakta kalabilme, faaliyetlerini siirdiirebilme ve kriz sonrasi
toparlanarak  giiclenebilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir

(Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall, 2011; Duchek, 2020).
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Dayaniklilik, yalnizca kriz aninda ortaya ¢ikan bir tepki degil; orgiitiin
kiiltiirel yapisindan, liderlik anlayigindan, iletisim sistemlerinden ve
ogrenme yetkinliklerinden beslenen dinamik bir siirectir (Williams et

al., 2017).

Dayaniklilig1 olusturan temel bilesenler arasinda esneklik, proaktif
kapasite, psikolojik dayaniklilik, 6grenme siirecleri ve stratejik uyum
yer almaktadir (Vogus & Sutcliffe, 2007). Bu unsurlar, orgiitiin
beklenmedik olaylara kars1 hizli ve etkili kararlar almasina, belirsizligi

yonetmesine ve uyum yetenegini gelistirmesine katki saglar.

Uyum mekanizmalan ise orgiitlerin cevresel degisikliklere karsi
stratejilerini, yapilarini ve siireclerini yeniden diizenlemelerini saglayan
araglardir. Stratejik uyum, operasyonel ceviklik ve ¢alisan diizeyinde
psikolojik uyum bu mekanizmalarin baslica unsurlaridir (Weick &
Sutcliffe, 2015; Burnes, 2017). Orgiitlerin yiiksek uyum kapasitesi,
yalnizca krizlerin etkisini azaltmakla kalmaz, ayn1 zamanda uzun vadeli
rekabet avantaji yaratir. Ozellikle kamu kurumlarinda ve aile
isletmelerinde sosyal baglarin giigliligi, Orgiitiin krizlere karsi
esneklik diizeyini artirmaktadir. Bu boliim, orgiitsel dayaniklilik ve
uyum mekanizmalariin temellerini ortaya koyarak sonraki boliimlerde

ele alinacak kavramsal ve teorik ¢erceveye zemin hazirlamaktadir.

KRiZ YONETIMININ KURAMSAL TEMELLERI

Kriz Kavram ve Tiirleri

Kriz kavrami, oOrgiitlerin rutin isleyisini bozan, belirsizlik ve zaman

baskis1 yaratan, acil tepki gerektiren olagan disi durumlan ifade eder.
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Krizler genellikle beklenmedik sekilde ortaya ¢ikar ve orgiitlerin
mevcut kaynaklarini, siireglerini ve karar alma mekanizmalarini
zorlayarak dnemli tehditler olusturur (Coombs, 2007; Pearson & Clair,

1998).

Literatiirde kriz tiirleri farkli siniflandirmalar altinda ele alinmaktadir.
Coombs (2014), krizleri operasyonel, dis cevresel, yonetimsel ve
teknoloji kaynakli krizler seklinde siniflandirmistir. Boin ve Hart
(2003), krizleri toplumsal, siyasal ve kurumsal boyutlariyla ele alarak
cok katmanl bir yapiya dikkat cekmistir. Mitroff ve Anagnos (2001) ise
krizleri insan kaynakli, dogal afet kaynakli, teknolojik, ekonomik ve

itibar krizleri olarak kategorize etmektedir.

Tiirkiye literatiiriinde de kriz tiirlerinin Orgiitsel baglamdaki etkileri
incelenmis; oOzellikle ekonomik krizlerin igletmelerin  finansal
stirdiiriilebilirligi, liderlik davranislart ve ¢alisan performansi tizerinde

belirleyici oldugu vurgulanmistir (Eren, 2012).

Kriz Yonetim Siireci

Kriz yonetim siireci, orgiitlerin beklenmeyen tehditlere kars1 planl ve
sistematik bigimde hareket etmesini saglayan biitiinciil bir yonetim
yaklasimidir. Bu siireg; kriz 6ncesi hazirlik, kriz anindaki miidahale ve
kriz sonrasi iyilesme asamalarinin birbiriyle iligkili bir dongii olarak
islemesini gerektirir. Etkili bir kriz yonetimi, 6rgiitiin riskleri erken fark
etmesini, kaynaklarini dogru kullanmasini ve ¢evresel baskilara karsi
dayanikliligini artirmasini saglar. Ayrica kriz ydnetimi, oOrgiitlerin

yalnizca tehditlerden korunmasini degil, ayni zamanda gelecege
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yonelik kapasite gelistirmesini de miimkiin kilmaktadir (Bundy, Pfarrer,
Short & Coombs, 2017). Bu agidan kriz yonetim siireci, orgiitlerin hem
stirekliligini glivence altina alan hem de 6grenme ve gelisim firsatlari

yaratan stratejik bir mekanizmadir.

Kriz ydnetim siireci, orgiitlerin belirsizlik karsisinda koordineli hareket
edebilmesini ve karar alma mekanizmalarini giiclendirmesini saglayan
kritik bir yonetsel beceridir. Siirecin bagarisi, orgiitiin yapisal esnekligi
ile bilgi toplama, analiz etme ve hizli aksiyon alma kapasitesine
baghdir. Aynm1 zamanda kriz yonetimi, orgiit icinde proaktif bir risk
kiiltiirii olusturarak beklenmedik durumlara karsi hazirligi sistematik
bir ¢erceveye oturtur. Bu nedenle kriz yonetimi, orgiitlerin hem igsel
kaynaklarini hem de dis gevresel iliskilerini siirdiiriilebilir bigimde
yonetmesini gerektiren dinamik bir yap1 sergiler (Pearson & Clair,
1998). Kriz yonetim siireci, kriz dncesi hazirlik, kriz aninda miidahale
ve kriz sonrasi iyilesme olmak iizere {i¢ temel agamadan olugmaktadir

(Coombs, 2007).

Kriz Oncesi Hazirhik

Kriz 6ncesi donem, orgiitlerin krizleri ngérme, risk analizi yapma, kriz
senaryolar1 gelistirme ve kriz yonetim planlar1 olusturma stireglerini
icerir. Bu asama, orgiitiin dayaniklilik kapasitesini artirmanin temel
noktasidir (Pearson & Mitroff, 1993). Hazirlik diizeyi yliksek orgiitlerin
krizlerden daha az zarar gordiigii cok sayida ampirik calisma ile

dogrulanmistir (Williams et al., 2017).
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Kriz oncesi hazirlik siirecinde orgiitlerin diizenli tatbikatlar yapmasi,
olas1 senaryolar karsisinda reflekslerini gii¢lendirmektedir (Coombs,
2007). Bu uygulamalar, ¢alisanlarin kriz aninda nasil hareket edecegini
netlestirerek belirsizligi azaltan temel bir 6grenme mekanizmasi iglevi
goriir. Ayrica hazirlik asamasinda paydas analizinin yapilmasi, krizin
etkileyebilecegi tiim aktdrlerin dnceden belirlenmesini saglar. Bu
durum, orgiitiin kriz siirecinde daha kapsayici ve koordineli kararlar

almasina olanak tanir.

Kriz Aninda Miidahale

Kriz aninda hizli, tutarli ve etkili karar alma kritik 6nem tasir. Liderlik,
iletisim ve koordinasyon mekanizmalarinin etkinligi bu asamada
belirleyicidir (Boin & Hart, 2003). Orgiit ici iletisimin seffaf olmast,
bilgi akiginin kesintisiz saglanmast ve kriz ekibinin koordineli
caligmasi, miidahalenin basarisini artirmaktadir (Coombs, 2014). Kriz
aninda dijital iletisim araglarinin etkin kullanilmasi, bilginin dogru
zamanda dogru kisilere ulasmasini kolaylagtirmaktadir. Bu teknolojik
altyap1, Orgiitin hizli tepki kapasitesini giiclendirerek miidahale

surecini daha etkin kilar.

Miidahale asamasinda liderlerin durumsal farkindalig1 yiiksek olmasi,
karar alma siirecinin hiz ve dogrulugunu artirir (Boin & Hart, 2003). Bu
baglamda etkili liderlik hem iletisimin diizenli islemesini hem de
operasyonel siireglerin aksaksiz yiiriitiillmesini destekleyen kritik bir

unsurdur.
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Kriz Sonrasi Tyilesme

Kriz sonrasi siirecte Orgiitler, hasar tespiti yapar, kayiplari telafi eder,
siireclerini  yeniden yapilandirir ve 0Ogrenme mekanizmalarini
giiclendirir. Mitroff ve Anagnos (2001), krizin orgiitler i¢in 6grenme ve
gelisim firsatt sundugunu vurgulamaktadir. Bu asama ayni zamanda
orglitsel dayanikliligin kalict hale geldigi donemdir. Kriz sonrasi
donemde paydas giiveninin yeniden tesis edilmesi, orgiitiin dis ¢evre ile
stirdiiriilebilir iligkiler kurmasi agisindan hayati 6neme sahiptir. Bu
kapsamda seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri, iyilesme siirecinin

temel bilesenleri haline gelir.

Iyilesme asamasinda orgiitlerin  krizden elde etti§i o6grenmeleri
kurumsal hafizaya entegre etmesi, gelecekteki olasi tehditlere karsi
hazirhig1 giiclendirmektedir (Mitroff & Anagnos, 2001). Bu siireg, kriz
sonrasi yeniden yapilanmay1 sadece bir diizeltme degil, ayn1 zamanda

stratejik bir gelisim alanina doniistiiriir.

Kriz Yonetimine Kuramsal Yaklasimlar

Kriz yonetimine iliskin kuramsal yaklasimlar, alandaki calismalarda
sik¢a kullanilan kuram ve modeller araciligiyla sistematik olarak ele
almmaktadir; Tiirkiye’deki bibliyometrik incelemeler, calismalarin
Onemli bir boliimiinde kuramsal cergevelerin ve modellemelerin
arastirma tasarimlarina dogrudan yon verdigini gdstermektedir. Bu
bulgular, kriz arastirmalarinda teorik ¢cogullugun ve model kullaniminin
alana kavramsal derinlik kattigin1 ortaya koymaktadir. Ayrica Tiirkiye

odakli caligmalar, kriz yonetiminin yalnizca miidahale siiregleriyle
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siirlt kalmayip hazirlik, planlama ve Onlemeye yonelik siirekli bir
disiplin gerektirdigini vurgulamaktadir. Bu c¢ercevede, kuramsal
yaklagimlar pratik uygulamalarla siki iligki i¢inde olmasi gereken

yonlendirici ilkeler sunmaktadir (Hostut, 2019).

Kriz yonetimine iliskin kuramsal yaklasimlar, orgiitlerin beklenmedik
ve yikict olaylara nasil hazirlandigini, nasil tepki verdigini ve bu
siireclerden nasil etkilendigini agiklamayr amaglamaktadir. Bu
yaklasimlar, krizlerin yalnizca anlik miidahale siire¢leriyle sinirhi
olmadigmi, aym1 zamanda Oorgiitlerin yapisal oOzellikleri, iletigim
bicimleri ve liderlik anlayislartyla dogrudan iligki tasidigini
vurgulamaktadir. Literatiirde yer alan farkli kuramsal perspektifler,
krizlerin nedenlerini anlamaya, etkilerini azaltmaya ve stratejik
diizeyde siirdiiriilebilir ¢oziimler gelistirmeye yonelik c¢erceveler
sunmaktadir. Bu ¢erceveler, orgiitlerin belirsizlik kargisinda daha esnek,
O0grenmeye acik ve proaktif davranmalarimi saglayan ilkeleri ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla kriz yoOnetimine yonelik kuramsal
yaklagimlar hem akademik hem de uygulamali alanlarda 6rgiitsel direng

ve uyum kapasitesinin anlasilmasina 6nemli katkilar sunmaktadir.

Kamu ve 6zel sektor arastirmalar1 da gosteriyor ki etkin kriz yonetimi,
hazirlik (hazirlik ve 6nleme), yonetim (miidahale ve koordinasyon) ve
degerlendirme (6grenme ve yeniden yapilanma) asamalarimi biitiinciil
olarak kapsamalidir. Bu ii¢ asamali bakis, kuramsal yaklagimlarin
uygulamaya doniik gerekliliklerini netlestirir ve liderlik, iletisim ile
koordinasyonun merkezi rollerini 6ne ¢ikarir. Ayrica uygulama odakli
Tiirkge caligsmalar, kriz siireglerinin baglamsal farkliliklara gore

uyarlanmasimin 6nemine dikkat ¢ekmekte ve tek tip receteler yerine
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duruma 06zgi stratejiler gelistirilmesini onermektedir. Sonug olarak
kuramsal gergeveler hem krizlerin anlagilmasinda hem de orgiitsel
miidahale kapasitelerinin insasinda rehberlik gorevi gérmelidir (Ozcan,

2021).

Sistem Yaklasimi

Sistem yaklasimi, Orgiitleri birbirine bagli alt sistemlerden olusan
biitiinciil yapilar olarak ele alir. Krizler, bu sistemin herhangi bir
parcasindaki bozulmanin tiim orgiite yayilabilecegini gosterir (Katz &
Kahn, 1978). Bu yaklagim, kriz yonetiminde koordinasyon ve biitlinsel
diisiinmenin 6nemini vurgular. Ayrica, orgiit i¢indeki bilgi akisinin
diizenli ve seffaf bir bicimde saglanmasinin, krizlerin erken agsamada
tespit edilmesine katki sundugu kabul edilmektedir. Sistem yaklagimi,
orgiitler aras1 etkilesimlerin de krizlerin yayilimini etkileyebilecegini
belirterek dig ¢evre kosullarmin dikkatle analiz edilmesi gerektigini
ifade eder. Bu baglamda, orgiitlerin siirekli geri bildirim mekanizmalari
olusturmasi, sistemde ortaya ¢ikan uyumsuzluklari hizla fark etmelerini
miimkiin kilar. Sonug olarak, sistem yaklagimi kriz yonetimini, parcalar
arasi etkilesimleri gézeten ve biitiinsel uyumu merkeze alan bir siireg

olarak tanimlar.

Sistem yaklasimi, orgiitleri birbirine bagh alt sistemlerden olusan agik
birer yap1 olarak ele alir; bu nedenle bir alt sistemde olusan bozulmalar,
bilgi akis1 ve geri bildirim mekanizmalarinin yetersizligi durumunda
hizla tiim sistemi etkileyebilir (Geng, 2009). Tirkiye baglamindaki
caligmalar, 6zellikle kamu kurumlarinda sistemler arasi koordinasyon

eksikliginin krizlerin yayilmasini kolaylastirdigini ve bu nedenle erken
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uyari ile bilgi paylasim mekanizmalarinin hayata gegirilmesinin kritik
oldugunu ortaya koymaktadir (Oztiirk, 2001). Bu perspektiften
bakildiginda, kriz yonetimi sadece tekil miidahalelerden ibaret olmayip
farkli alt sistemlerin eszamanli olarak gdzlemlenmesi ve senkronize
edilmesini gerektirir. Dolayisiyla orgiitsel tasarimda biitiinsel bakis ve
diizenli geri bildirim dongiileri, sistem yaklagiminin pratikte

uygulanmasinin temel araglaridir (Geng, 2009; Oztiirk, 2001).

Sistem yaklasimi aynmi zamanda Orgiitler arasi etkilesimlerin kriz
dinamiklerini nasil sekillendirdigine dair 6nemli i¢gdriiler saglar;
tedarik zinciri, diizenleyici aktorler ve paydas aglartyla kurulan iliskiler,
krizlerin yayilimimi hizlandirabilecegi gibi kontrol etmeye de yardimci
olabilir (Balaban, 2018). Tiirkiye’de yapilan ampirik incelemeler, dis
cevreyle iliskilerde seffaflik ve siirekli iletigimin, olasi bozucu etkilerin
smirlandirilmasinda  belirleyici  oldugunu gdstermektedir (Oztiirk,
2001). Bu nedenle sistem yaklagimi, sadece Orgiit i¢i siiregleri degil, dis
paydaslarla kurulan koordinasyon mekanizmalarini da kriz yonetiminin
ayrilmaz bir pargasi olarak konumlandirir. Sonug olarak, uygulamada
sistem yaklagimi benimsenen orgiitlerde krizlere yonelik hem erken
uyar1 hem de miidahale kapasitesi gii¢lenir (Balaban, 2018; Oztiirk,
2001).

Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik  yaklasimi, kriz yonetiminin tek bir yOntemle
uygulanamayacagini savunur. Krizlerin niteligi, cevresel kosullar ve
oOrgiitiin yapisal 6zellikleri yonetim bi¢iminin belirleyicisidir (Burnes,

2017). Bu nedenle kriz yonetimi esnek, baglama 6zgili ve dinamik bir
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siireci  gerektirir. Durumsallik yaklagimi, yoneticilerin iginde
bulunduklar1 kosullart dogru analiz ederek en uygun karar verme
araglarin1 segmelerinin kritik oldugunu vurgular. Her krizin benzersiz
ozellikler tagidigi varsayimindan hareketle, orgiitlerin
standartlagtirilmis prosediirler yerine duruma goére uyarlanabilir

stratejiler gelistirmesi Onerilir.

Bu yaklasim, 6rgiit i¢i liderligin ¢evik ve uyarlanabilir bir nitelige sahip
olmas1 gerektigini de belirtir. Dolayisiyla durumsallik yaklagimi, kriz
yonetimini degisken kosullara duyarli, siirekli degerlendirme ve

uyarlama gerektiren bir siire¢ olarak ele alir.

Kaos ve Karmasiklik Kuram

Kaos ve karmasiklik kurami, orgiitlerin dogrusal olmayan, siirekli
degisen ve yiiksek diizeyde belirsizlik iceren sistemlerde faaliyet
gosterdigini savunur. Bu kurama gore orgiitler; gevresel degiskenlerin
karmagsik etkilesimler iginde oldugu, kiigiikk degisimlerin bile
beklenmedik ve biiyiik sonuglara yol agabildigi bir dinamik yap1
icerisinde konumlanmaktadir (Thietart & Forgues, 1995). Dolayisiyla
krizler, orgiitlerin kontrol edemedigi ya da tam olarak dngéremedigi bu

karmagik iliskiler aginin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikar.

Karmagiklik yaklasimi, orgiitlerin esneklik, 6grenme ve adaptasyon
kapasitesinin kritik 6nem tasidigini vurgular. Bu kurama gore orgiitler,
degisken cevre kosullarina karsi kat1 ve merkeziyetci yapilardan ziyade
dagmik, esnek, kendini organize edebilen yapilara yoOnelmelidir

(Stacey, 2011). Krizlerin etkili yonetimi, Orgiitiin ¢evresel sinyalleri
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erken algilamasina, alternatif senaryolar gelistirmesine ve hizli karar

alma yetenegine baghdir.

Bu kuram ayrica oOrgiitlerde geri Dbildirim dongiilerinin, bilgi
paylasiminin ve deneyimsel O0grenmenin Onemini vurgular. Cilinkii
karmasgik sistemlerde belirsizligi tamamen ortadan kaldirmak miimkiin
degildir; ancak orgiitler kriz aninda dayaniklilik gosterebilmek i¢in
belirsizlikle basa ¢ikma kapasitesini artirabilirler. Bu baglamda
karmagiklik kurami, kriz yonetimine klasik mekanik yaklagimlardan
farkli olarak daha dinamik, uyarlanabilir ve g¢evik bir perspektif

sunmaktadir.

DEGISIM YONETIMi: KAVRAMLAR, MODELLER VE
SURECLER

Degisimin Tanimi ve Dinamikleri

Orgiitsel degisim, drgiitiin strateji, yapu, siire¢ ve kiiltiiriinde meydana
gelen planli veya plansiz doniisiimleri ifade eder. Bu doniisiimler,
orgiitlerin ¢evresel beklentilere uyum saglamasi ve siirdiiriilebilirligini
korumas: acgisindan kritik bir rol oynar. Degisimin tanimlanmasi,
Orgiitin -~ mevcut durumunu analiz  etmesi ve gelecekteki
gereksinimlerini dogru bigimde 6ngdrebilmesi i¢in temel bir asamadir.
Ayrica, degisimin kapsami ve yonii, Orgiitiin stratejik hedefleri ile

uyumlu oldugunda daha etkili sonuglar ortaya ¢ikar (Burnes, 2017).

Degisim, sadece dis ¢cevresel baskilarla degil, ayni zamanda teknolojik
yenilikler, miisteri talepleri, rekabetci kosullar ve i¢ siireclerin

iyilestirilmesi gibi faktorlerle de tetiklenir. Bu faktorlerin birbirleriyle
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etkilesimi, degisim siirecinin karmasikligini artirmakta ve yonetimsel
miidahalelerin niteligini belirlemektedir. Ozellikle dijitallesme ve
otomasyon gibi cagdas gelismeler, orgiitlerin is yapis bicimlerinde
kokli dontigiimler yaratmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin ¢evik yapilar
gelistirmesi ve degisen kosullara hizli yanit verebilecek kapasiteye

sahip olmasi 6nem kazanmaktadir (Cameron & Green, 2019).

Orgiitsel degisimin dinamikleri arasinda ¢evresel belirsizlik, teknolojik
gelismeler, yasal diizenlemeler ve toplumsal beklentiler 6ne ¢ikar. Bu
dinamikler, orgiitlerin hem kisa vadeli uyum siireglerini hem de uzun
vadeli stratejik planlamalarini dogrudan etkilemektedir. Degisimin
dinamik dogasi, orgiitleri siirekli bir 6grenme ve yenilenme siirecine
zorlamaktadir. Bu baglamda, degisim yoOnetiminin basarisi, Orgiitiin
cevresel sinyalleri erken algilayabilme ve bunlara uygun stratejik

tepkiler tiretebilme kapasitesine baglidir (Weick & Quinn, 1999).

Degisim siiregleri, Orgiitiin adaptasyon kapasitesi ile dogrudan
iliskilidir ve etkin yonetildiginde orgiitsel 6grenme ve yenilik kiiltiiriinii
destekler Adaptasyon kapasitesi yiiksek olan oOrgiitler, degisim
streclerini ~ tehdit  olarak  degil, gelisim  firsatt  olarak
degerlendirebilmektedir. Etkin degisim yonetimi, calisanlarin siirece
katilimini artirarak orgiitte psikolojik sahiplik duygusunun gelismesine
katki saglar. Boylece, degisim uygulamalarinin benimsenme diizeyi
artar ve siire¢ daha siirdiiriilebilir hale gelir (Van der Voet, 2014).

Tiirkge literatiirde de degisim yoOnetimi, liderlik tarzlari, 6rgiit kiiltiirii
ve calisan baghiligi ile iliskilendirilmekte ve degisimin oOrgiitsel
performans iizerindeki etkisi {izerinde durulmaktadir. Bu caligsmalar,

Ozellikle doniigiimeli liderligin  degisim siireglerinde kritik  bir

71



kolaylastirici rol Tstlendigini ortaya koymaktadir. Ayrica, Orgiit
kiiltiiriniin degisime agikligi, calisanlarin yenilikgi davraniglarini
destekleyerek siirecin basarisini artirmaktadir. Son yillarda yapilan
aragtirmalar, degisim yonetimi uygulamalarinin stratejik y&netim
siiregleriyle entegrasyonunun orgiitsel verimliligi Onemli Ol¢iide

giiclendirdigini gostermektedir (Eren, 2012).

Degisim Yonetimi Modelleri
Lewin’in U¢ Asamal Degisim Modeli
Lewin (1951), degisimi ii¢ asamada agiklar:

1. Coziilme (Unfreeze): Mevcut durumun sorgulanmasi ve
degisime hazirlik. Bu asama, orgiit icindeki mevcut davranis,
tutum ve siireglerin gézden gegirilmesini ve degisime karsi
farkindalik yaratilmasini igerir. Orgiitiin aligtlmis rutinlerinden
sapmasi ve degisime a¢ik héle gelmesi, bu asamanin basarisi
ile dogrudan iliskilidir.

2. Degisim (Change): Yeni uygulamalarin, siireglerin veya
davranislarin hayata gegirilmesi. Bu siiregte iletisim, egitim ve
calisan katilimi gibi uygulamalar kritik rol oynar. Degisim
asamasi, Orgiitiin esnekligini ve adaptasyon kapasitesini test
eden, en dinamik ve etkilesimli asamadir.

3. Yeniden Donma (Refreeze): Yeni durumun
standartlastirilmas1 ve kalici hale getirilmesi. Bu asama,
degisim siirecinin basariyla uygulanmasini saglamak i¢in yeni
davranislarin ve siireclerin Orgiit kiiltiirline yerlesmesini
hedefler. Ayrica, galisanlarin yeni duruma uyum saglamasi ve

stirecin benimsenmesi, kalicilik i¢in kritik 6neme sahiptir.
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Lewin’in li¢ asamali modeli, degisimin sistematik ve yapilandirilmis bir
sekilde yonetilmesine yonelik temel ger¢eveyi sunar ve Orgiitlerin
degisime direng gosterebilecegini Ongdriir (Burnes, 2017). Model,
degisim siireglerinde liderlik ve iletisimin roliinii vurgular; ¢linki
liderler, ¢oziilme asamasinda farkindalik yaratmak, degisim
asamasinda yonlendirme saglamak ve yeniden donma asamasinda yeni
durumun kaliciligimmi desteklemekle sorumludur. Ayrica bu model,
modern degisim yonetimi yaklasimlarinin temelini olusturarak, daha
karmagik ve ¢ok boyutlu degisim stratejilerinin gelistirilmesine olanak

tanir.

Kotter’in Sekiz Adimh Degisim Modeli

Kotter (1996), orgiitlerde degisimi basarili kilmak i¢in sekiz agamali bir

siire¢ 6nermektedir:

1. Aciliyet duygusu olusturmak: Calisanlarin degisimin
gerekliligini anlamas1 ve harekete gecmesi igin Orgiitte
farkindalik yaratmak. Bu asama, degisime karsi direnci
azaltmanin ve motivasyonu artirmanin temelini olusturur.

2. Giiclii bir degisim koalisyonu kurmak: Degisimi
destekleyecek liderler ve paydaslardan olusan bir ekip
olusturmak, siirecin koordinasyonunu gii¢lendirir. Koalisyon,
degisim siirecinde giivenilir bir rehberlik ve destek saglar.

3. Vizyon ve strateji gelistirmek: Degisimin amaclarini
netlestirmek ve bunlar1 gerceklestirmek icin uygulanabilir
stratejiler belirlemek. Vizyon, c¢alisanlarin yonelimini ve

eylemlerini sekillendiren bir referans noktasi olarak iglev goriir.
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Vizyonu iletmek: Belirlenen vizyon ve stratejilerin Orgiitiin
tim tyelerine etkili bir gekilde aktarilmasi. A¢ik ve siirekli
iletisim, calisanlarin siirece katilimini ve degisime olan
bagliligini artirir.

Engelleri kaldirmak: Degisimin Oniinde bulunan yapisal,
kiiltiirel veya bireysel engellerin ortadan kaldirilmasi. Bu adim,
stirecin aksamasini Onler ve caliganlarin yeni uygulamalara
adaptasyonunu kolaylagtirir.

Kisa vadeli kazanimlar saglamak: Erken bagarilarin goriiniir
hale getirilmesi ve kutlanmasi, motivasyonu giiclendirir ve
slirecin mesruiyetini artirir.

Degisimi pekistirmek: Elde edilen basarilarin iizerine insa
ederek degisimi siirdiiriilebilir hale getirmek. Bu asama, orgiitte
kalici davranis ve siire¢ degisikliklerinin benimsenmesini
destekler.

Yeni yaklasimi kurumsallastirmak: Degisim sonuglarinin
oOrgiitiin kiiltiirii ve giinliikk uygulamalarina entegre edilmesi. Bu
sayede yeni davranig ve siiregler standart hale gelir ve uzun

vadeli Orgiitsel basar1 saglanir.

Kotter’in modeli, degisimin insan boyutunu ve iletisim stratejilerini 6n

plana ¢ikarir. Model, liderlerin degisim siirecinde aktif rol almasini,

caliganlarin motivasyonunun ve katiliminin artirilmasii ve siirecin

goriiniir basarilarla desteklenmesini vurgular. Bu yaklasim, 6zellikle

karmasik ve hizli degisim gerektiren orgiitlerde, degisim yoOnetimini

sistematik ve yapilandirilmis bir bigimde yiiriitmeye imkan tanir.
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Prosci ADKAR Modeli

Prosci ADKAR modeli, birey diizeyinde degisimi ydnetmeye
odaklanan bir yaklagimdir ve degisimin basarili olabilmesi icin bes

temel asamay1 6ngdriir (Hiatt, 2006):

1. Awareness (Farkindalik): Degisimin gerekliligi hakkinda
caliganlarda farkindalik yaratmak. Bu asama, bireylerin
degisime kars1 direng gdstermeden siireci anlamalarini saglar.

2. Desire (Arzu): Degisime katilim istegi ve motivasyonun
olusturulmasi. Caligsanlarin degisimi desteklemeleri, siirecin
etkinligini artiran kritik bir faktordiir.

3. Knowledge (Bilgi): Degisim silirecinde gerekli bilgi ve
becerilerin saglanmasi. Egitim programlart ve rehberlik,
caliganlarin yeni siirecleri ve uygulamalari benimsemesine
yardimc1 olur.

4. Ability (Yetenek): Edinilen bilgi ve becerilerin pratikte
uygulanabilir héle getirilmesi. Bu asama, ¢alisanlarin degigimi
giinliik is siireglerinde etkin bigimde gerceklestirebilmesini
hedefler.

5. Reinforcement (Pekistirme): Degisimin kalict  hale
getirilmesi ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi. Odiillendirme,
geri bildirim ve siirekli destek mekanizmalari, yeni davranis ve

siireglerin kurumsallasmasini gii¢lendirir.

ADKAR modeli, degisimin bireyler iizerindeki etkisine odaklanarak,
orgiit diizeyinde uygulanacak stratejilerin temelini olusturur. Model,

calisgan katilimint ve motivasyonunu merkeze alarak, degisim
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stireclerinin daha goriiniir, dl¢iilebilir ve yonetilebilir olmasini saglar.
Bu yaklasim, ozellikle bireysel direnglerin azaltilmasi ve degisim
sonuglarinin  kaliciliginin  saglanmasi agisindan modern degisim

yonetimi uygulamalarinda yaygin olarak tercih edilmektedir.

Degisime Diren¢ ve Yonetimi

Degisime direng, orgiitlerde hem bireysel hem de kurumsal diizeyde
ortaya ¢ikabilen yaygin bir olgudur (Oreg, 2006). Bu direncin temel
nedenleri arasinda belirsizlik korkusu, mevcut gii¢ dengesinin kaybu,
aliskanliklar ve yeterli bilgi eksikligi 6ne ¢ikar (Kotter & Schlesinger,
2008). Ayrica, calisanlarin degisimin gerekgelerini ve siirecin
sonuglarini tam olarak anlamamalari, direng diizeyini artirabilir (Oreg,
2006). Bunun yaninda, degisim siirecinde liderlik eksikligi veya
iletisimde yetersizlikler hem bireysel hem de grup diizeyinde direncin

giiclenmesine yol agabilir (Kotter & Schlesinger, 2008).

Direncin etkili bir sekilde yonetilebilmesi, degisim siirecinin basarist
acisindan kritik 6neme sahiptir. Bu baglamda, liderlerin ¢alisanlari
stirece dahil etmesi, agik ve siirekli iletisim kurmasi, egitim ve destek
mekanizmalar1 olusturmasi direngle baga ¢ikmanin temel stratejilerini
olusturur (Kotter & Schlesinger, 2008). Ayrica, degisim siirecinde erken
kazanimlarin ~ goriiniir  héle  getirilmesi ve  ddillendirme
mekanizmalarinin ~ uygulanmasi,  c¢alisanlarin  siirece  olan
motivasyonunu artirarak direncin azalmasii saglar (Oreg, 2006).
Boylece, degisim hem bireysel hem de Orgiitsel diizeyde daha

stirdiiriilebilir ve basaril bir sekilde gerceklestirilebilir.
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Direncin yonetilmesi i¢in etkin stratejiler sunlardir:
e [lletisim: Degisimin gerekgelerinin agik ve anlasilir bigimde
paylasilmasi
e Katihm: Calisanlarin degisim siirecine dahil edilmesi
e Egitim: Yeni siire¢ ve yetkinlikler hakkinda bilgilendirme

e Destek ve Tegvik: Psikolojik ve mali desteklerin saglanmasi

ORGUTSEL DAYANIKLILIK VE UYUM MEKANiIiZMALARI
Orgiitsel Dayamkhlik (Organizational Resilience)

Orgiitsel dayaniklilik, modern isletmelerin belirsizlik iceren cevresel
kosullarda stirdiiriilebilir rekabet giicii elde etmeleri agisindan kritik bir
kavram haline gelmistir. Literatiirde dayanikliligin, sadece krizlere
tepki veren degil, ayn1 zamanda beklenmedik degisimleri ongdrerek
proaktif stratejiler gelistiren orgiitler i¢in temel bir yetkinlik oldugu
vurgulanmaktadir (Duchek, 2020; Lengnick-Hall et al., 2011). Bu
baglamda orgiitsel dayaniklilik, kriz yonetimi, 6grenme kapasitesi ve

stratejik adaptasyon siiregleriyle biitiinlesik bir yapiya sahiptir.

Agtas ve Yiincii’niin (2024) gerceklestirdigi arastirma, Orgiitlerde is
kaynakli stres diizeyinin artmasinin dayanikliligt 6nemli o6lgiide
zayiflatigii gostermektedir. Calismada 6zellikle KOBI’lerde stres
diizeyi yiikseldikce calisanlarin belirsizlikle basa ¢ikma kapasitesinin
distiigii.  ve  oOrgilitsel uyum  mekanizmalarimin  zayifladigi
belirtilmektedir. Arastirma, oOrgiitsel dayanikliligin siirdiiriilebilmesi
icin psikososyal risklerin yonetilmesi ve calisan destek sistemlerinin

giiclendirilmesi  gerektigini  vurgulamaktadir. ~ Bu  bulgular,
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dayanikliligin yalnizca yapisal siire¢lerle degil, caliganlarin duygusal ve

zihinsel iyi olusuyla da dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Dayamkhhik Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel dayaniklilik, bir 6rgiitiin beklenmedik tehditler, krizler veya
belirsizlikler karsisinda temel faaliyetlerini siirdiirebilme, hizli
adaptasyon saglayabilme ve kriz sonrasi daha da gili¢lenerek
toparlanabilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Lengnick-Hall,
Beck & Lengnick-Hall, 2011; Duchek, 2020). Bu kapasite, orgiitlerin
yalnizca kriz donemlerinde degil, ayn1 zamanda normal kosullarda da

stratejik esneklik gelistirmelerine katki sunmaktadir.

Dayaniklilik kavramu ilk olarak psikoloji ve miihendislik alanlarinda ele
alinmis, bireysel ve sistem diizeyinde krizlere kars1 yiiksek direng ve
hizli toparlanma kapasitesi olarak tanimlanmistir (Holling, 1973;
Luthar, Cicchetti & Becker, 2000). Bu erken ¢alismalar, dayanikliligin
hem yapisal hem de davranigsal boyutlarini agikliga kavusturarak

alanin teorik temelini giiclendirmistir.

1990’lardan itibaren isletme ve yoOnetim literatiiriinde Orgiitsel
baglamda kullanilmaya baglanmis, kriz yonetimi ve degisim yonetimi
ile yakindan iliskili stratejik bir siire¢ olarak ele alinmistir (Vogus &
Sutcliffe, 2007; Bhamra, Dani & Burnard, 2011). Bu dénemde yapilan
caligmalar, dayanikliligmm oOrgilit kiiltird, liderlik ve 6grenme

mekanizmalariyla dogrudan baglantili oldugunu ortaya koymustur.

78



Dayanmikhih@in Boyutlar

Orgiitsel dayaniklilik ¢ok boyutlu bir kavramdir ve literatiirde

genellikle asagidaki boyutlarla agiklanmaktadir:

1.

Operasyonel Dayamkhhk: Orgiitiin temel is siireglerini kriz
aninda siirdiirebilme kapasitesi olarak ifade edilir. Bu kapasite,
stireglerin kesintiye ugramasini minimuma indirerek orgiitiin
islevselligini korumasina imkan tanir. Ayrica operasyonel
dayaniklilik, orgiitiin kaynaklarini etkin bigimde yeniden
diizenleyebilme yetenegi sayesinde operasyonel siirekliligi
destekler (Lengnick-Hall et al., 2011).

Stratejik Dayamklihk: Orgiitin gevresel degisim ve
belirsizliklere kars1 stratejik uyum saglayabilme yetenegi
olarak tamimlanir. Bu boyut, orgiitiin uzun vadeli rekabet
giiclinlii korumas i¢in proaktif karar alma siireglerini tesvik
eder. Ayni1 zamanda stratejik dayaniklilik, orgiitiin beklenmedik
durumlari 6ngorerek esnek stratejiler olusturabilmesine olanak
tanir (Duchek, 2020).

Psikolojik Dayanikhilik: Calisanlarin belirsizlik ve kriz aninda
stresle basa c¢ikabilme ve motivasyonunu siirdiirebilme
kapasitesini ifade eder. Bu dayaniklilik tiirii, ¢alisanlarin pozitif
psikolojik sermaye diizeylerini artirarak oOrgiitsel bagliligi
giiclendirmektedir. Ayrica psikolojik dayaniklilik, 6rgiit icinde
giiven ve dayanisma kiiltiirlinlin gelismesine katki1 saglayarak
kriz donemlerinde performansin korunmasii destekler

(Luthans, Vogelgesang & Lester, 2000).
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4. Ogrenme ve Yenilenme Kapasitesi: Kriz sonras1 orgiitiin
deneyimlerden ders ¢ikararak siireclerini ve yapilarim
gelistirme yetenegi olarak tanimlanir. Bu kapasite, oOrgiitiin
hatalardan 6grenmesini ve gelecekte benzer sorunlara karsi
daha hazirlikli hale gelmesini saglar. Ayrica &grenme ve
yenilenme kapasitesi, Orgiit i¢i yenilik¢iligi tesvik ederek
stirekli gelisim kiiltiiriiniin yerlesmesine katkida bulunur

(Mallak, 1998; Sutcliffe & Vogus, 2003).

Bu boyutlar, 6rgiitlerin krizlere karsi sadece kisa vadeli direncini degil,

uzun vadeli adaptasyon ve gelisim kapasitesini de belirler.

Dayamkhlik Kapasitesini Artiran Faktorler

Orgiitsel dayamkliligi artiran faktorler, yapisal, kiiltiirel ve liderlik

odakli yaklagimlar gercevesinde incelenebilir:

e Liderlik ve Yonetim Tarzi: Vizyoner, destekleyici ve proaktif
liderlik, krizlerde yon gosterir ve giiven ortami olusturur (Boin
& Hart, 2003; Williams et al.,, 2017). Etkin liderlik, aym
zamanda Orgiitiin  belirsizlik kosullarinda anlamlandirma
stirecini  giliglendirerek koordinasyonu kolaylastirmaktadir
(Williams et al., 2017). Bu agidan bakildiginda, liderlik
yaklagimmin niteligi kriz zamanlarinda Orgiitiin  direng
gosterme kapasitesinin belirleyici unsurlarindan biri haline
gelmektedir.

e Orgiit Kiiltiirii: Paylasilan degerler ve normlar, esnekligi

tesvik eder ve degisime adaptasyonu kolaylastirir. Giiven
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temelli ve 6grenmeye agik bir kiiltiir, belirsizlik donemlerinde
orgiitiin  kolektif uyum kapasitesini artirarak dayaniklilig
giiclendirmektedir (Lengnick-Hall et al., 2011). Dolayisiyla
orgiit kiiltiirii, krize verilen tepkilerin hem hizim1 hem de
niteligini dogrudan etkileyen temel bir yapi tasidir.

e Illetisim ve Bilgi Yonetimi: Etkin bilgi akis, kriz aninda hizl
ve dogru karar almmmasii saglar. Seffaf ve tutarli iletisim
stiregleri, orgiit ici koordinasyonu artirarak hata oranlarinin
azaltilmasina katkida bulunur (Weick & Sutcliffe, 2015). Bu
nedenle iletisim yapisinin etkinligi, orgiitiin kriz ortaminda
dayanikliligini belirleyen kritik bir operasyonel mekanizma
olarak goriilmektedir.

e Ogrenme ve Yenilikcilik Siirekli 6grenme, siirecleri
iyilestirme ve yenilik¢i ¢oziimler gelistirme, kriz sonrasi
toparlanmay1 hizlandirir (Duchek, 2020; Mallak, 1998).
Ozellikle yenilikgilik kapasitesi yiiksek olan orgiitler, kriz
donemlerinde ortaya ¢ikan firsatlar1 daha hizli degerlendirerek
avantaja doniistiirebilmektedir (Duchek, 2020). Bu baglamda
o6grenme odakli bir yapi, orgiitiin sadece toparlanmasini degil,
aynt zamanda uzun donemli rekabet giiclinii de pekistiren

stratejik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Bu faktorler bir araya geldiginde, orgiitlerin sadece krizlere dayanikli

degil aynmi zamanda krizlerden giiglenerek ¢ikan yapilar haline

gelmeleri miimkiin olur.
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Uyum Mekanizmalari (Adaptive Mechanisms)

Uyum mekanizmalari, orgiitlerin degisen ¢evresel kosullara hizli ve
etkili bi¢imde yanit verebilmesini saglayan c¢ok katmanli siiregler
biitlinlidiir. Bu mekanizmalar, stratejik karar alma siireclerinden
operasyonel diizenlemelere ve c¢alisan davraniglarina kadar uzanan
kapsamli bir adaptasyon kapasitesini ifade eder. Orgiitler bu
mekanizmalar1 etkili sekilde biitlinlestirdiginde, krizlere karsi
dayaniklilik kazanmakla kalmaz, ayn1 zamanda rekabet avantajlarini1 da

giiclendiren dinamik bir yap1 olusturur.

Stratejik Uyum

Stratejik uyum, Orgiitiin ¢evresel degisimlere, pazar kosullarma ve
stratejik hedeflere uygun kararlar almasini ve kaynaklarmi etkin
bicimde yonlendirmesini ifade eder (Venkatraman, 1989). Literatiir,
stratejik uyumun Orgiitiin rekabet avantajini siirdiirebilmesi ve krizlere
kargi esnek kalabilmesi igin kritik bir faktéor oldugunu vurgular.
Stratejik uyum, uzun vadeli hedeflerin mevcut yetkinliklerle ve
cevresel firsatlarla uyumlu olmasini saglayan planlama ve yOnetisim
siireclerini igerir. Stratejik uyumun bagarisi, Orgiitlerin ¢evresel
belirsizlikleri algilayarak buna uygun dinamik yetkinlikler
gelistirmesine baglidir (Tallon, Kraemer & Gurbaxani, 2000). Bu
baglamda stratejik uyum, orgiitiin hem krizlere hazirlik diizeyini hem
de firsatlar1 degerlendirme kapasitesini belirleyen temel bir yonetsel

bilesen haline gelmektedir.
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Stratejik uyum, Orgiitiin yalnizca mevcut stratejik hedefleri ile
kaynaklarini hizalamasi degil, ayni zamanda ¢evresel degisimlere
iligkin dngoriiler tireterek planlama siireglerini siirekli glincellemesiyle
de ilgilidir. Cetinkaya ve arkadaslariin KOBI’ler {izerinde yiiriittiigii
ampirik ¢aligsma, stratejik planlamayi etkin uygulayan isletmelerin kriz
yonetiminde daha basarili oldugunu ortaya koymakta ve bu baglamda
stratejik uyumun krizlere karsi koruyucu bir islev gordiigiini
vurgulamaktadir (Cetinkaya, Rahman & Atsan, 2015). Bu sonug,
stratejik uyum ¢abalarinin orgiitsel yap1 ve siireglerle tutarli hale
getirilmesinin, kriz aninda hizli karar alma ve kaynak yonlendirme
kapasitesini giiglendirdigini gostermektedir. Dolayisiyla stratejik uyum,
kriz 6ncesi hazirlik ile kriz anindaki tepki mekanizmalar1 arasinda
koprii kuran temel bir yonetimsel uygulamadir (Cetinkaya et al., 2015).
Dinamik yetenekler perspektifi ise stratejik uyumun uygulanabilirligini
arttiran mekanizmalar1 ortaya koyar; firmalarin ¢evresel degisimleri
algilama, 6grenme ve kaynaklarini yeniden yapilandirma kapasiteleri
uyum siirecinin ana belirleyicilerindendir. Bektag ve arkadaglariin
sistematik literatlir taramasi, dinamik yeteneklerin stratejik yonetim
yazininda orgiitlerin degisen kosullara hizla yanit vermesini saglayan
bir c¢erceve sundugunu ve bu yeteneklerin stratejik uyumun
gelistirilmesinde merkezi rol oynadigmmi gostermektedir (Bektas,
Erdemir & Sayilar, 2022). Bu ¢erceveye gore, stratejik uyum yalnizca
planlama diizeyinde degil; 6grenme siiregleri, iist yonetim karar
mekanizmalar1 ve silireg yeniden yapilandirma uygulamalariyla
desteklendiginde kalic1 ve etkili olur. Sonug olarak, stratejik uyum ile
dinamik yeteneklerin entegrasyonu, orgiitlerin kriz ortamlarinda hem
savunma hem de firsat degerlendirme kapasitesini artirir (Bektas et al.,

2022).
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Operasyonel Uyum

Bu boyut, orgiitiin kaynak kullanimini1 optimize etmesini, siireglerini
esnek ve verimli bigimde yeniden yapilandirmasm saglar. Ozellikle
tedarik zinciri, liretim ve lojistik alanlarinda operasyonel uyum, kriz
aninda is siirekliligini korumak i¢in kritik 6neme sahiptir. Operasyonel
uyumun giiclii olmasi, dijitallesme ve bilgi teknolojilerinin siireclere
entegre edilmesiyle daha etkili hale gelmekte ve orgiitsel c¢evikligi
artirmaktadir (Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003). Dolayisiyla
operasyonel uyum, Orgiitiin krizlere kars1 dayanikliligini artiran ve
operasyonel kesintilerin etkisini en aza indiren temel bir uygulama alan1

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Operasyonel uyum, iiretim siireclerinin esnekligi ve silire¢ yenileme
kapasitesi ile dogrudan iligkilidir; esnek iiretim sistemlerine sahip
isletmeler, kriz anlarinda {iretimi yeniden planlayarak performans
kaybim sinirlayabilmektedir (Zerenler, 2003). Muammer Zerenler’in
ampirik ¢aligmasi, liretim siirecinde ¢esitlilige ve yeniden yapilandirma
yetenegine yatirim yapan kuruluglarin kriz donemlerinde daha hizli
toparlandigin1 ve operasyonel siirekliligi korudugunu gostermektedir.
Bu bulgular operasyonel uyumun sadece teknik kapasiteyle degil, ayni
zamanda siire¢ yOnetimi ve bakim-onarim altyapisinin etkinligiyle de
giiclendigini vurgulamaktadir. Dolayistyla iiretim odakli isletmelerde
operasyonel uyum stratejileri, krizlere kars1 dayaniklilig1 artirmak i¢in

stratejik diizeyde ele alinmalidir (Zerenler, 2003).

Operasyonel uyum ayni zamanda lojistik ve bilgi tabanli yeteneklerle
pekistirildiginde daha etkili sonuclar verir; miisteri ve bilgi odakli

lojistik yetenekler, beklenmedik operasyonel kesintiler karsisinda yanit
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verme ve koordinasyonu gelistirir (Ozkan & Acar, 2022). Ozkan ve
Acar’1n Tirkiye lojistik sektorii lizerine ¢aligmasi, bilgi teknolojileriyle
desteklenen siireglerin isletmelere gercek zamanli veri saglayarak
tedarik¢i-miisteri entegrasyonunu giiglendirdigini ve operasyonel uyum
kapasitesini artirdigini ortaya koymaktadir (Ozkan & Acar, 2022).
Aragtirma, ozellikle salgin gibi yaygin kriz durumlarinda bilgi tabanli
yeteneklere sahip kuruluslarin maliyetleri daha etkin yonettigini ve
hizmet siirekliligini daha basarili korudugunu raporlamaktadir. Sonug
olarak operasyonel uyum, {iiretim esnekligi ile lojistik ve bilgi
yeteneklerinin esgiidiimlii gelistirilmesiyle biitiinsel bir dayaniklilik

araci haline gelir.

Calisan Diizeyinde Uyum Mekanizmalar:

Calisan diizeyinde uyum, bireylerin degisim ve belirsizlik karsisinda
esneklik gosterme, yeni siire¢ ve gorevleri hizla benimseme yetenegini
ifade eder (Pulakos et al., 2000). Bu mekanizmalar; biligsel esneklik,
motivasyon, igbirligi ve problem ¢dzme becerilerini kapsar. Calisan
diizeyinde uyumu artiran faktorler arasinda etkili iletisim, egitim,
liderlik destegi ve motivasyon stratejileri one ¢ikar (Weick & Sutcliffe,
2015). Ozellikle yiiksek bilissel esneklige sahip calisanlarin, belirsizlik
ortamlarinda daha hizli uyum sagladigi ve orgiitsel performansa olumlu
katkida bulundugu belirtilmektedir (Pulakos et al., 2000). Bu nedenle
caligsanlarin uyum kapasitesi, sadece bireysel basariy1 degil, orgiitiin
genel dayaniklilik diizeyini belirleyen kritik bir insan kaynaklar

gostergesi haline gelmektedir.
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Calisanlarin psikolojik dayanikliligi ve bireysel uyum kapasiteleri,
orgiitsel uyum siireclerinin etkinligini belirleyen temel unsurlardandir;
yapilan bir calismada psikolojik dayanikliligi yiiksek ¢alisanlarin
belirsizlik donemlerinde is tatmini ve is performansinda daha az diisiis
yasadigi bulunmustur (Onan, Turhan & Helvaci, 2021). Bu bulgu,
caliganlarin duygusal ve bilissel kaynaklarini giiglendirecek egitim ve
destek programlarinin kriz donemlerinde Orgiitsel performansi
korumada 6nemli rol oynadigini gostermektedir. Ayrica arastirmalar,
liderlik destegi ile giliven ortaminin ¢alisan uyumunu olumlu yénde
etkiledigini; bunun da ekiplerin yeni siirecleri benimseme hizini
artirdigin1 ortaya koymaktadir (Onan et al., 2021). Bu nedenle insan
kaynaklar1 uygulamalari, calisanlarin uyum kapasitelerini gelistirici

hedeflerle tasarlanmalidir.

Bireysel yetkinliklerin gelistirilmesi, degisim ydnetimi becerilerinin
artirllmasiyla dogrudan iligkilidir; 6l¢ek gelistirme ¢aligmalari, degisim
yonetimi yeterliliklerinin egitim yoluyla gii¢lendirilebilecegini ve
bunun da c¢ahsan diizeyinde adaptasyonu kolaylastirdigini
gostermektedir (Dagli & Sahin, 2024). Ozellikle bilissel esneklik,
problem ¢ozme ve is birligi becerilerinin sistematik olarak
gelistirilmesi, calisanlarin yeni roller ve siireclere entegre olmasini
hizlandirir. Bu yaklagim, sadece bireysel performansi iyilestirmekle
kalmaz; ayni1 zamanda orgiit iginde kolektif uyum ve koordinasyonu
giiclendirerek operasyonel dayanikliliga katk: saglar (Dagli & Sahin,
2024). Dolayisiyla ¢alisanin uyum kapasitesine yatirim, orgiitiin genel

kriz ve degisim yonetimi basarisinin ayrilmaz bir pargasidir.
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KRiZ VE DEGiSiM YONETiMi ARASINDAKI iLiSKi

Kriz ve degisim yonetimi, Orgiitlerin belirsizlik, tehdit ve doniigiim
stireclerini yonetmesine imkén tanityan tamamlayici iki temel yonetim
alanidir. Krizler ¢ogu zaman oOrgiitlerde ani ve zorlayict yapisal
degisimleri tetiklerken, degisim ydnetimi bu doniisiimlerin planl ve
kontrollii bir bigimde gergeklestirilmesini saglar. Bu nedenle, iki alan
arasindaki iliski, orgiitlerin hem tehditleri bertaraf etme hem de ortaya
¢ikan firsatlar1 degerlendirme kapasitesi agisindan kritik bir 6neme

sahiptir (Boin & Hart, 2003).

Kriz donemlerinde orgiitlerin mevcut stratejileri, siirecleri ve kaynak
yapilar1 yogun baski altinda kalir; bu durum degisimin kaginilmaz hale
gelmesine yol acar. Degisim ydnetimi, bdylesi durumlarda orgiitsel
uyum ve stratejik esneklik saglayarak krizlerin olumsuz etkilerini
azaltir ve toparlanma kapasitesini gili¢lendirir. Bu baglamda kriz ve
degisim yonetiminin etkilesimi, Orgiitlerin siirdiiriilebilir karar alma
mekanizmalar1 gelistirmesine yardimci olmaktadir (Burnes, 2017;

Duchek, 2020).

Ayrica krizler, orgiitlerin 6grenme siireglerini hizlandirarak yenilikei
uygulamalarin ve yeni stratejik yonelimlerin gelistirilmesine zemin
hazirlar. Bu siiregte degisim yonetimi, orgiitlerin kriz sonrasi yeniden
yapilanma ve gelisim firsatlarini sistematik bigimde islemesine olanak
tanir. Literatiir, krizlerin yalnizca tehdit degil; ayn1 zamanda stratejik
doniisiim icin katalizor niteliginde oldugunu ve degisim yonetimiyle
birlikte ele alindiginda daha etkili sonuglar tiretildigini gostermektedir

(Pearson & Clair, 1998).
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Kriz ve Degisim Yonetiminin Kesisim Noktalar

Kriz ve degisim yoOnetimi, Orgiitlerin gevresel belirsizlik ve
beklenmedik durumlarla basa ¢ikmasini saglayan birbirini tamamlayan
stireclerdir. Krizler cogu zaman orgiitlerde mevcut strateji ve siireglerin
gbzden gecirilmesini tetikler. Bu noktada degisim yonetimi, krizleri bir
adaptasyon firsatina doniistiirmek icin sistematik bir gergeve sunar.
Etkili bir degisim siireci, krizlerin olumsuz etkilerini azaltirken 6rgiitiin
esnekligini artirir.  Literatiir, kriz ve degisim  yOnetiminin
entegrasyonunun, Orgiitsel basar1 ve sirdiiriilebilirlik igin kritik

oldugunu gostermektedir (Boin & Hart, 2003; Burnes, 2017).

Kriz ve degisim yonetimi arasindaki etkilesim, orgiitlerin belirsiz
ortamlarda dayaniklilik gelistirme kapasitesinin temelini olusturur. Kriz
durumlarinda gereken hizli uyum ve yenilenme, degisim yonetiminin
davranigsal ve yapisal araglariyla desteklenir. Bu nedenle iki siirecin
entegre bigimde ydnetilmesi, orgiitlerin stratejik c¢evikligini artirarak

rekabet giiciinii korumasina yardimci olur (Williams et al., 2017).

Kesisim noktalarindan biri stratejik planlama ve uyumdur. Krizler,
orgiitlerin uzun vadeli hedeflerini yeniden degerlendirmesini gerektirir.
Degisim yonetimi ise bu siirecte stratejik kararlarin uygulanabilir ve
tutarli olmasini saglar. Hizli karar alma ve esnek yapi, her iki siirecin
etkinligini artirir. Ayrica kriz ve degisim siirecleri, oOrgiitlerin
deneyimlerden Ogrenmesini ve siirecleri gelistirmesini destekler
(Duchek, 2020; Pearson & Clair, 1998). Kesisim noktalar1 su sekillerde

one cikar:
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e Stratejik Planlama ve Uyum: Krizler, stratejik Onceliklerin
yeniden degerlendirilmesini gerektirir ve degisim yonetimi bu
stireci sistematik sekilde yiiriitiir.

e Hizli Karar Alma ve Esneklik: Her iki siire¢ de hizli bilgi akisi,
esnek yapi1 ve ¢evik karar mekanizmalar1 gerektirir (Weick &
Sutcliffe, 2015).

o Orgiitsel Ogrenme: Kriz ve degisim, orgiitlerin
deneyimlerinden ders ¢ikararak yeni siire¢ ve uygulamalari

gelistirmelerini saglar (Duchek, 2020; Mallak, 1998).

Uyum ve Dayaniklihigin Rolii

Uyum ve dayaniklilik, kriz ve degisim yOnetiminin basarili olmasinda
temel belirleyicilerdir. Orgiitsel dayamklilik, kriz aninda is siirekliligini
saglayarak toparlanma siirecini hizlandirir. Stratejik uyum, Orgiitiin
hedeflerini ¢evresel degisimlerle hizalayarak krizlerin olumsuz
etkilerini azaltir (Lengnick-Hall et al., 2011; Venkatraman, 1989).
Operasyonel uyum, ginliikk isleyisin esnek ve etkili bigimde
siirdiirilmesini  saglar. Bireysel diizeyde c¢alisanlarin adaptasyon
kapasitesi, degisim siireglerinin ve kriz miidahalelerinin etkinligini

artirir.

Uyum ve dayaniklilik mekanizmalari, orgiitlerin yalnizca kisa vadeli
tepkiler gelistirmesini degil, uzun vadeli adaptasyon ve Ogrenme
stireclerini de destekler. Bu baglamda stratejik uyum, operasyonel
stireclerin ve galisan davranislarinin kriz ve degisim kosullarina uygun
hale getirilmesini saglar. Dayaniklilik, krizlerden gii¢lenerek ¢ikmay1

miimkiin kilar ve Orgiitiin rekabet avantajini korumasina yardimci olur
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(Weick & Sutcliffe, 2015; Williams et al., 2017). Sonug olarak, kriz ve
degisim yonetimi siireglerinde uyum ve dayaniklilik, orgiitlerin gevik,

esnek ve siirdiiriilebilir yapilar gelistirmesi i¢in kritik dneme sahiptir.

Uyum ve dayaniklilik arasindaki biitiinlesik iligki, orgiitlerin kriz
donemlerinde hem operasyonel hem de stratejik diizeyde siirdiiriilebilir
performans gostermesini saglar. Bu iki kapasitenin es zamanl
gelismesi, orgiitlerin belirsizlikleri daha 6ngdriilebilir hale getirmesine
ve daha saglam karar alma mekanizmalari kurmasina olanak tanir.
Dayaniklilig1r yiiksek oOrgiitler, cevresel soklar1 yalnizca absorbe
etmekle kalmaz, ayni zamanda bu soklar1 doniisiim firsatlarina
cevirebilir. Uyum yetenegi ise orgiitlerin 6grenme, yenilikgilik ve siireg
iyilestirme faaliyetlerine sistematik bir ¢erceve kazandirr.
Aragtirmalar, uyum ve dayanikliligin birlikte ele alinmasinin drgiitlerin
kriz sonrasi toparlanma hizin1 ve uzun vadeli stratejik istikrarini
artirdigim1~ ortaya  koymaktadir  (Duchek, 2020). Uyum
mekanizmalarinin - kurumsal kiiltiirle desteklenmesi, dayamiklilik
kapasitesinin kurumsal diizeyde giiclendirilmesini kolaylagtirir.
Ozellikle 6grenmeye acik kiiltiirler, krizlerden elde edilen deneyimlerin
kurumsal hafizaya aktarilmasini saglayarak gelecekte benzer tehditlere
karsi daha etkili tepkilerin gelistirilmesine katki sunar. Stratejik
uyumun yerlesik oldugu orgiitlerde c¢alisanlarin belirsizlik toleransi
daha yiiksektir ve degisim siireclerine katilim orani artmaktadir. Bu
baglamda, esnek liderlik stilleri hem uyum hem de dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesinde kritik bir rol oynar. Sonug¢ olarak,
biitiinciil bir perspektifle insa edilen uyum ve dayaniklilik
mekanizmalari, orgiitlerin kriz donemlerinden giiclenerek ¢ikmasini

mimkiin kilar.

90



ORGUTLERDE DAYANIKLILIK VE UYUM
MEKANIZMALARININ GELISTIRILMESI

Orgiitlerde dayaniklillk ve uyum mekanizmalarinin gelistirilmesi,
belirsiz ve hizli degisen c¢evresel kosullara karsi siirdiiriilebilir
performans gosterebilmenin temel kosulu haline gelmistir. Literatiir,
orgiitlerin  kriz donemlerine hazirlikli  olmasin1  saglayan bu
mekanizmalarin  hem stratejik hem de operasyonel diizeyde
yapilandirilmas: gerektigini vurgulamaktadir (Boin & Hart, 2003;
Williams et al., 2017). Bu kapsamda orgiitlerin esneklik, 6grenme
kapasitesi ve dogru karar alma siireclerini destekleyecek sistematik

yaklagimlara sahip olmasi kritik 6nem tagir.

Dayamiklilik mekanizmalari, oOrgiitlerin dis soklar1 absorbe etme,
stireclerini yeniden yapilandirma ve degisen kosullara hizla uyum
saglama becerisi ile iligkilidir. Uyum mekanizmalar1 ise orgiitlerin
cevresel talepleri analiz ederek stratejik ve operasyonel uyarlamalar
yapabilmesini ifade eder. Arastirmalar, bu iki yapmnin birlikte
geligtirilmesinin Orgiitsel 6grenmeyi giliglendirdigini ve kriz sonrasi
toparlanma hizin1 artirdigini gostermektedir (Burnes, 2017; Duchek,

2020).

Sonug olarak orgiitlerin dayaniklilik ve uyum kapasitesini artirmak igin
liderlik, karar verme, iletisim, 6grenme kiiltiirii ve esnek oOrgiitsel
yapilanma gibi unsurlarin biitiinciil sekilde ele alinmas1 gerekmektedir.
Bu unsurlar arasindaki uyum, orgiitleri sadece krizlere kars1 korumakla
kalmaz, ayn1 zamanda degisimi bir firsat olarak degerlendirebilecek bir

doniisim yetenegi kazandirir. Bdylece orgiitler hem kisa vadeli
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tehditlere hem de uzun vadeli degisim siire¢lerine karsi daha direngli ve

cevik bir yap1 olusturabilir.

Liderlik ve Karar Verme

Liderlik, orgiitlerin kriz ve degisim siireglerinde dayaniklilik ve uyum
mekanizmalarini gelistirmede merkezi bir role sahiptir. Literatiir, kriz
donemlerinde liderlerin  vizyoner ve proaktif bir yaklagim
sergilemesinin,  Orgiitin ~ adaptasyon  kapasitesini  artirdigini
gostermektedir (Boin & Hart, 2003; Williams et al., 2017). Liderler,
belirsizlik ortaminda hizli ve dogru kararlar alarak hem stratejik hem de
operasyonel diizeyde orgiitiin yoniinii belirler. Karar verme siirecinde
seffaflik ve ¢alisan katilimi, orgiitsel giiveni ve motivasyonu artirarak
diren¢ gostermeyi azaltir (Burnes, 2017). Ayrica etkili liderlik,
krizlerden oOgrenilen derslerin sistematik olarak Orgiite entegre

edilmesini saglayarak uzun vadeli dayaniklilik olusturur.

Karar verme mekanizmalar1 sadece liderlerin bireysel becerileriyle
smirli  degildir; ayni zamanda oOrgiitsel yap1 ve siireclerle de
desteklenmelidir. Hiyerarsik yapilar icinde merkeziyetci karar alma
yerine, esnek ve katilimci mekanizmalarin kurulmasi, degisim ve kriz
stire¢lerinde hizli adaptasyonu miimkiin kilar (Duchek, 2020). Liderler,
Orgiitiin stratejik hedeflerini belirlerken ayni zamanda operasyonel
stireclerin ¢evikligini de goz oOniinde bulundurmalidir. Tirkiye’deki
ornekler, liderlik ve karar verme siireclerinde ¢alisanlarin siirece dahil
edilmesinin dayaniklilik ve uyum kapasitesini dogrudan artirdigini

ortaya koymaktadir (Kaya, 2018). Sonug olarak, liderlik ve karar verme
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stiregleri, Orgiitin hem kisa vadeli krizlere hem de uzun vadeli
degisimlere kars1 hazirlikli olmasini saglayan temel mekanizmalardir.
Karar verme siireglerinde teknolojik araglarin kullanimi da orgiitlerin
adaptasyon kapasitesini 6nemli 6l¢iide artirmaktadir. Veri temelli karar
verme mekanizmalari, liderlerin kriz dinamiklerini nesnel bigimde
degerlendirmesine ve daha hizli aksiyon almasima yardimci olur. Bu
teknolojik destek, liderlik siireclerine hem seffaflik hem de dogruluk
kazandirarak orgiitsel dayaniklilig1 giiglendirmektedir (Brynjolfsson &
McAfee, 2014).

Tletisim Stratejileri

Etkili iletisim, oOrgiitlerde dayaniklilik ve uyum mekanizmalarinin
hayata gecirilmesinde kritik bir faktordiir. Kriz ve degisim siireglerinde
bilgi akigimin hizli, dogru ve seffaf olmasi, karar alma siireclerini
destekler ve caliganlarin belirsizlik karsisinda giiven duygusunu korur
(Coombs, 2007; Weick & Sutcliffe, 2015). lyi yapilandirilmis iletisim
stratejileri, liderlerin vizyon ve stratejilerini tiim orgiite etkili bicimde
aktarabilmesini saglar. Ayrica Orgiit i¢i geri bildirim mekanizmalari,
calisanlarin siirece katilimini artirarak degisime direng gostermelerini

azaltir.

fletisim stratejileri yalmzca kriz donemlerinde degil, degisim
stireclerinin tiim agamalarinda 6nemlidir. Calisanlarin bilgiye erisimi,
orgiitsel seffaflig1 artirir ve adaptasyon siireclerini hizlandirir (Burnes,
2017). Ozellikle dijital iletisim kanallar1 ve bilgi sistemleri, 6rgiitiin tiim
birimleri arasinda koordinasyonu gii¢glendirir ve operasyonel uyumu

destekler. Etkili iletisim, 0grenme ve deneyim paylasimimi tesvik
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ederek Orgiitiin krizlerden daha hizli toparlanmasina yardimci olur
(Duchek, 2020). Sonug olarak iletisim hem dayaniklilik hem de uyum

mekanizmalarinin iglerligini artiran stratejik bir aragtir.

Etkili iletisim stratejileri, kriz ve degisim siireclerinde sadece bilgi
aktarimini degil, ayn1 zamanda orgiitsel giivenin insasin1 da destekler.
Agik ve siirekli iletisim, g¢alisanlarin belirsizlik karsisinda kaygi
diizeylerini azaltarak motivasyonlarint korur. Sosyal medya ve
kurumsal intranet gibi modern dijital araglar, kriz aninda hizli bilgi
paylasimi ve koordinasyonu kolaylastirir. Ayrica, ¢ift yonli iletigim
mekanizmalari, liderlerin siirecin etkinligini degerlendirmesine ve
gerekli diizeltmeleri yapmasina olanak saglar. Bu sayede iletisim hem
stratejik hem de operasyonel uyumun saglanmasinda kritik bir koprii

islevi goriir (Men, 2014).

Iletisim stratejilerinin etkinligi, orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlarm iletisim
becerileri ile dogrudan iliskilidir. Egitim programlar ve diizenli
bilgilendirme toplantilari, ¢aliganlarin kriz ve degisim siire¢lerini daha
iyl anlamalarini ve siirece aktif katilim gostermelerini saglar. Bu tiir
stratejiler, oOrgiitiin 6grenme kapasitesini giiclendirerek dayaniklilik
mekanizmalarinin uzun vadeli etkinligini artirir. Ayrica, iletisim
siirecinde saglanan seffaflik, liderlerin kriz sonrasi alinan dersleri
Orgiite entegre etmesini kolaylastirir. Sonu¢ olarak, iletisim hem
orgiitsel uyumu hem de adaptasyon kapasitesini artiran temel bir

yonetim araci olarak 6ne ¢ikar (Clampitt, DeKoch & Cashman, 2000).
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Ogrenen Orgiit Yaklasim

Ogrenen orgiitler, sadece kriz ve degisim siireclerinde degil, giinliik
operasyonlarda da siirekli gelisim saglar. Yenilik¢i bir kiiltiir, orgiitiin
cevresel degisimlere hizli yanit vermesini ve siiregleri optimize
etmesini miimkiin kilar. Liderlik, iletisim ve ogrenme kiiltiirii
arasindaki sinerji, Orgiitin dayaniklilik ve uyum kapasitesini
giiclendirir. Boylece orgiitler, sadece krizleri yonetmekle kalmaz, ayni
zamanda krizlerden giiglenerek cikar. Sonu¢ olarak, Ogrenen Orgiit
yaklasimi, modern Orgiitlerin  karmasik ve belirsiz ¢evrede

stirdiiriilebilir basari elde etmesini saglayan temel bir mekanizmadir.

Ogrenen orgiit yaklasim, orgiitlerin gevresel degisimlere ve krizlere
adapte olma kapasitesini artiran en etkili stratejilerden biridir (Senge,
1990). Bu yaklasim, bilgi paylasimi, deneyimlerden 6grenme, siire¢
iyilestirme ve yenilik¢iligi tesvik ederek oOrgiitiin adaptasyon
kapasitesini gli¢lendirir. Dayaniklilik ve uyum mekanizmalari, 6grenen
orgiit kiiltiiri ile dogrudan iligkilidir; krizlerden elde edilen dersler

sistematik olarak siireclere entegre edilir (Duchek, 2020).

Ogrenen orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi, liderlerin 6grenme ve gelisimi
tesvik eden davranislartyla dogrudan iligkilidir. Agik iletisim kanallari,
calisanlarin yeni fikirleri paylasmasin1i ve risk alarak siiregleri
gelistirmesini  saglar. Bu mekanizmalar, oOrgiitiin adaptasyon
kapasitesini gii¢lendirerek dayaniklilik ve uyum siireclerinin etkinligini
artirir. Ayrica d8renen Orgiit uygulamalari, calisanlarin kriz ve degisim
karsisinda motivasyonlarmi korumasini saglayan bir giliven ortami

yaratir. Sonug olarak, 6grenen oOrgiit yaklasimi, orgiitlerin hem mevcut
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krizleri yonetmesini hem de gelecege yonelik stratejik esneklik
kazanmasini miimkiin kilar. Ogrenen &rgiit yaklagimu, kriz ve degisim
stireclerinde yalnizca bilgi paylasimimi degil, ayn1 zamanda Orgiitiin
kolektif problem ¢6zme kapasitesini de artirir. Siireg iginde galisanlarin
geri bildirimleri dikkate alinarak uygulamalara yon verilmesi,
adaptasyon siirecini hizlandirir. Bilgi yOnetimi sistemlerinin etkin
kullanimi, deneyimlerin kurumsal hafizaya aktarilmasini kolaylastirir.
Bu sayede orgiit, gelecekte ortaya ¢ikabilecek krizlere karsi daha
hazirlikli hale gelir. Literatiir, 6grenen orgiit uygulamalarinin inovasyon
ve stratejik esnekligi dogrudan destekledigini gostermektedir (Garvin,

Edmondson & Gino, 2008).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Kriz ve degisim yonetimi, gliniimiiziin karmagik ve belirsizliklerle dolu
orgiitsel ortamlarinda yalnizca bir yonetim araci degil, stratejik bir
zorunluluk héline gelmistir. Bu boliimde ele alinan literatiir, orgiitlerin
krizlere kars1 sadece savunma gelistirmelerinin yeterli olmadigini, ayni
zamanda proaktif, Ogrenen ve uyum kapasitesi yiiksek yapilar
olusturmalarinin  kritik onem tasidigini gostermektedir. Orgiitsel
dayaniklilik, krizlerin etkilerini azaltan ve Orgiitlerin toparlanma
kapasitesini artiran dinamik bir yetkinlik olarak ©one ¢ikmaktadir.
Dayaniklilik, orgiitlerin krizleri atlatmakla kalmayip bu siire¢lerden
giiclenerek ¢ikmalarini miimkiin kilar. Bu nedenle dayaniklilik; liderlik,
orgiitsel kiiltiir, iletisim, O0grenme ve esneklik gibi ¢ok boyutlu

bilesenler gerektiren kapsamli bir yapidir.
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Kriz ve degisim siireclerinin birbiriyle yakindan iligkili oldugu
goriilmektedir. Krizler ¢ogu zaman degisimi tetiklemekte, degisim ise
orgiitlerin krizlere kars1 dayaniklilik kazanmasini saglayan bir 6grenme
firsatt olugturmaktadir. Bu nedenle kriz ve degisim yOnetiminin
biitiinctil bir yaklasimla yiiriitiilmesi gerekmektedir. Liderlik bu
biitiinciil yaklagimin merkezinde yer almakta; vizyoner, kapsayici ve
iletisim odakli liderlik anlayislar1 orgiitsel dayanikliligi olumlu yénde

etkilemektedir.

Uyum mekanizmalar1 ise degisen c¢evresel kosullar karsisinda
oOrgiitlerin strateji, slire¢ ve insan kaynagini hizli bigimde yeniden
yapilandirmalarin1  saglayan kritik araclardir.  Stratejik uyum,
operasyonel ¢eviklik ve calisan diizeyinde psikolojik uyum gibi
unsurlar, orgiitlerin degisime hazirlikli olmasint kolaylastirmaktadir.
Kriz ve degisim yoOnetiminin basaris;; Orgilitsel dayamiklilik
kapasitesinin  giiclendirilmesine, uyum mekanizmalarinin etkin
isletilmesine ve stratejik karar alma siireclerinin ¢eviklik kazanmasina
baglidir. Bu baglamda orgiitlerin proaktif planlama yapmalari, 6grenen
orgiit kiiltiiriinii benimsemeleri ve siirekli gelisim odakli bir yonetim

anlayis1 gelistirmeleri gerekmektedir.

Kriz ve degisim yOnetimi siireclerinde orgiitlerin esnek ve ¢evik yapilar
gelistirmesi, sadece anlik tepkileri degil, uzun vadeli stratejik uyumu da
destekler. Orgiitler, risk ve belirsizlikleri dnceden analiz ederek proaktif
onlemler almali ve kriz senaryolarini siirekli giincellemelidir. Bu
yaklasim, kaynaklarin daha etkin kullanilmasint ve karar alma
stireclerinin  hizlanmasini saglar. Ayrica krizlerden elde edilen

Ogrenimler, Orgiitiin gelecekteki adaptasyon kapasitesini gii¢lendiren
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degerli girdiler olarak kaydedilir. Literatiir, bu tiir sistematik hazirlik ve
Ogrenme siireglerinin orgiitsel dayanikliligr artirmada kritik oldugunu

gostermektedir (Duchek, 2020).

Orgiitsel kiiltiir ve liderlik yaklasimlari, kriz ve degisim siireglerinin
basarisinda merkezi bir rol oynamaktadir. A¢ik iletisim, katilime1 karar
alma ve ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi, hem dayanikliligi hem de
uyumu giliclendirir. Ayrica Ogrenen Orgiit kiiltlirii, deneyimlerin
sistematik olarak siireclere entegrasyonunu saglayarak benzer krizlerin
daha etkin yonetilmesine olanak tanir. Bu baglamda, liderlerin vizyoner
ve destekleyici tutumlari, Orgiitiin adaptasyon kapasitesini dogrudan
artirir. Sonug olarak, kiiltiirel ve yonetsel unsurlar, orgiitiin kriz ve
degisim siire¢lerinde rekabet avantaji elde etmesini saglayan temel yap1

taslaridir (Senge, 1990; Boin & Hart, 2003).

Kriz ve degisim yonetiminde teknolojik araglar ve bilgi sistemlerinin
etkin kullanim1 da orgiitsel uyum ve dayanikliligi gii¢lendirir. Dijital
platformlar aracilifiyla bilgi akist hizlanir, koordinasyon artar ve
operasyonel siirecler esnek bir sekilde yonetilebilir. Ayn1 zamanda veri
temelli karar alma mekanizmalari, kriz aninda dogru ve hizh
miidahaleyi miimkiin kilar. Bu tiir teknolojik destekler hem liderlerin
hem de calisanlarin siireclere adaptasyonunu kolaylastirir. Sonug
olarak, teknoloji, stratejik karar alma ve 6grenme mekanizmalar ile
birlestiginde oOrgiitiin kriz ve degisim yoOnetiminde siirdiiriilebilir bir
avantaj saglar (Weick & Sutcliffe, 2015; Brynjolfsson & McAfee,
2014).
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Ogrenen o6rgiit yaklasimi ayrica kolektif problem ¢dzme, geri bildirim
mekanizmalari ve deneyimlerin kurumsal hafizaya entegrasyonunu
miimkiin kilar. Bu sayede orgiitler, krizlerden giigclenerek cikar ve
gelecekteki belirsizliklere karsi daha hazirlikli hale gelir (Garvin,
Edmondson & Gino, 2008). Acik iletisim ve yenilik¢i kiiltiir,
caliganlarin motivasyonunu artirirken, kriz ve degisim siireglerine aktif
katilimlarimi da tesvik eder. Sonug olarak, 6grenen orgiit yaklagimi,
modern Orgiitlerin karmasik ve belirsiz ¢evrede siirdiiriilebilir basari

elde etmesini saglayan temel bir mekanizmadir.

Kriz ve degisim yonetimi siireglerinde uyum ve dayaniklilik
mekanizmalarinin  etkinligi, Orgiitlerin kisa vadeli tepkiler
gelistirmesinin yani sira uzun vadeli adaptasyon ve 6grenme siireclerini
de destekler. Stratejik uyum, operasyonel siireclerin ve ¢alisan
davranmiglarimin kriz ve degisim kosullarma uygun hale getirilmesini
saglar. Dayaniklilik ise krizlerden giiglenerek ¢cikmay1 miimkiin kilar ve
orgiitiin rekabet avantajin1 korumasina yardimeir olur (Weick &
Sutcliffe, 2015; Williams et al., 2017). Ayrica Orgiitler, bu
mekanizmalar araciligiyla deneyimlerden ders ¢ikararak siireglerini

stirekli iyilestirme firsat1 bulur.

Sonu¢ olarak, kriz ve degisim yonetimi, Orgiitlerin hem giincel
tehditlerle basa ¢ikmasini hem de gelecege yonelik stratejik esneklik ve
stirdiiriilebilir performans kazanmasini1 saglayan ¢ok boyutlu bir
stirectir. Liderlik, iletisim, 6grenen orgiit kiiltiirti, teknoloji kullanimi1 ve
uyum-dayaniklilik mekanizmalarinin birlikte isletilmesi, oOrgiitlerin

belirsiz ve dinamik c¢evrelerde basarili olmasini miimkiin kilar. Bu
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biitiinciil yaklagim, sadece krizlerin yonetilmesini degil, ayn1 zamanda

orgiitlerin siirekli gelisim ve yenilenme kapasitesini de destekler.
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Giris

Sosyal ve is ¢evrelerinde yasanan degisim dinamiklerinde bir¢ok
{iriiniin ve hizmetin taklit edilebilir oldugu goriilmektedir. Ise
alimin ve issizligin disiik oldugu kosullarda orgiitlerin rakipleri
karsisinda avantajli konuma getirecek en 6nemli kaynaklardan
birisi insandir. Orgiitteki ¢aliganlarin yetenekleri ve nitelikleri,
rekabet avantaji elde etmede biiyiik paya sahiptir. Diinya
capinda ¢ok sayida insan kaynaklar1 uygulayicisi, ¢esitli politika
calismalarinda, yirmi birinci yiizy1l kuruluglarinin karsilastigi en
onemli insan sermayesi zorluklarindan birisi olarak yetenek
yonetiminin oldugunu ifade etmektedirler. Bilgi ekonomisinde
geleneksel rekabet avantaj1 kaynaklarinin etkisini yitirdigi, insan
yeteneginin ise rakipler tarafindan kolayca kopyalanamayan
veya c¢almmamayan yenilenebilir bir kaynak  oldugu
varsayillmaktadir. Yetenekli kisileri oOrgiite ¢ekme ve tutma,
belirli demografik ve psikolojik sézlesme egilimleri nedeniyle
giderek zorlagmaktadir (Dries, 2013). Orgiitler bu zorluklar:
asmak i¢in sadece dig pazarlama stratejilerini degil aym
zamanda i¢ pazarlama stratejilerini de etkin kullanmaya
calismaktadirlar. Orgiitlerin  yetenekli adaylar1 kendilerine
cekebilmek icin sistematik ve biitiinlesik bir deger sunumlari
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu durum orgiitiin goriiniirliigiinii,
itibarin1 ve tercih edilebilirligini artirarak igveren markasinin

giiclenmesini etkiler.
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Isveren markas:1 ozellikle 2000’li yillardan itibaren insan
kaynaklar1 yOnetiminin stratejik alanlarindan birisi olmustur.
Orgiit calisanlarinin yetenekleri, degisen is modellerine uyum
saglayabilme kapasitesi, giiclii ve saglam isveren kimligi gibi
stratejik unsurlar igveren markasinin rekabet avantajlarini
etkilemektedir. Ozellikle rekabetin yogun yasandig1 bilgiye
dayali orgiitlerde en 1yi entelektiiel ve beseri sermayeye sahip
olma, birincil rekabet avantaji olarak saglamada Onemli bir
kavramdir. Orgiit kiiltiirii, stratejileri ve insan kaynaklari
uygulamalarin1 kapsayan biitiinciil ele alinmasi gereken bir
yonetim alanidir. Bunun yani sira orgiitiin i¢ ve dis iletisim
kaynag1 acisindan da pazarlama faaliyetleri ile birlikte
degerlendirilmesi gerekir. Pazarlama faaliyetlerinde ¢alisanlar i¢
miisteri, yapilan isler ise i¢ iiriin olarak ifade edilmektedir. I¢
tirlinler, calisanlar1 ¢ekmeli, gelistirmeli ve motive etmelidir.
Boylece i¢ miisterilerin ihtiyag ve isteklerini karsilamali ve
orgiitiin genel hedeflerine hitap etmelidir (Berry & Parasuraman,
1991). Kotler (1994), i¢ pazarlamayr “miisteriye iyi hizmet
vermek i¢in yetenekli calisanlar1 basarili bir sekilde ise alma,
egitme ve motive etme gorevi” olarak tanimlamistir. Bu tanimda
ifade edildigi tlizere, pazarlama faaliyetlerde etkinligi
saglayabilmek icin yetenekli ¢alisanlarinin orgiitte kalmalarina

yonelik uygulamalar yapmalidir.

Yenilik¢i isttihdam modellerinin is hayatinda yer bulmasiyla,

orgiitsel cekicilik ve igveren markasi rekabet savaslarinda dikkat
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¢eken unsurlar olmaktadir. Yetenekli potansiyel adaylar1 orgiite
cekmede sadece maddi unsurlar yeterli olmamakla birlikte,
sosyal ve psikolojik unsurlara da 6nem verildigi goriilmektedir.
Orgiitiin ¢ekme ve tutma stratejilerle bu unsurlar gergevesinde
tasarlanmalidir. Orgiitsel ¢ekicilik ve isveren markas: sadece
yetenekli potansiyel adaylar1 ¢ekme siirecinde uygulanmaz, ayni
zamanda Orgiit calisanlarinin = baghligmin, siirekliliginin
saglanmasinda da kritik rol oynamaktadir. Isveren markasinin
giiclii olmas1 potansiyel adaylarin orgiite karst olumlu algilar
gelistirmesini  kolaylastirmaktadir.  Orgiitin ~ de  kariyer
olanaklari, c¢alisma ortami, 0&diillendirme sistemleri gibi
unsurlar1 Orgiitte kalma niyeti iizerinde etkilidir. Bu nedenle
cekme ve tutma stratejilerinin Orgiitiin kiiltiirii, imaj1 ve itibari

ile biitiinlestirilerek stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir.

Alanyazin1  incelendiginde, yetenek c¢ekme ve tutma
stratejilerinin  ¢ogunlukla birbirinden bagimsiz incelendigi
goriilmektedir. Orgiitsel cekiciligin potansiyel adaylarin tercih
etme niyetleri iizerindeki algi ile igveren markasinin c¢alisan
bagliligina ve siirdiiriilebilirligine yonelik etkilerinin bir arada
ele almmasi gerekir. Yapilan bu calismayla alanyazinindaki
boslugun doldurulmasma katki sunulacaktir. Bu bdliimde
orgiitsel cekicilik ve isveren markast kuramsal temelleri ele
alinarak, bu iki kavramin c¢ekme ve tutma siireclerindeki

stratejileri tartigilacaktir. Ayrica Orgiitlerin stirdiiriilebilir bir
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igsveren deger Onermesi olusturmak i¢in hangi stratejilerden

yararlanabilecegi, giincel uygulamalarla degerlendirilecektir.

Orgiitsel Cekicilik

Orgiitsel cekicilik, bir bireyin belirli bir érgiitte calisma istegini,
o orgiite iliskin pozitif duygularin1 ve tercih etme durumunu
gosteren bir kavramdir. Kavram ilk defa 1980’li yillarda
adaylarin is tercihlerini agiklamak icin ele alinmistir. Daha sonra
davranmis bilimleri, insan kaynaklari, pazarlama ve marka
yonetimi, sosyal psikoloji gibi bir¢ok bilimdalinin c¢alisma
alanina da girmistir.

Orgiitsel ¢ekicilik, potansiyel adaylarin galismak icin bir 6rgiitii
secme silirecindeki motivasyonlarin1 ortaya ¢ikarir. Birgok
bilimdali tarafindan kuramsal cergevede calisilmasi nedeniyle
genis bir literatiire sahiptir ve tanim ¢esitliligi bulunmaktadir.
Highhouse ve ark. (2003), orgiitsel ¢ekiciligi, “adaylarin orgiite
iliskin genel tutumlarinin ve ise basvurma niyetlerinin psikolojik
temeli” olarak ifade etmistir. Bu yaklasimda cekicilik, sadece
isin Ozellikleri ile degil, ayn1 zamanda orgiitiin ¢alisma kosullari,
imaj1, degerleri ve itibariyla da etkilesim icerisinde olmaktadir
(Lievens & Slaughter, 2016). Diger bir tanimlamada, Collins &
Stevens (2002), “potansiyel calisanlarin bir orgiite ¢ekilmesini
saglayan imaj, bilgi, deneyim ve beklentilerin biitiinii” olarak
aciklamistir. Bu baglamda orgiitsel cekicilik, hem biligsel hem
de duyussal boyutlar1 icermektedir. Demirtas & Cacan (2021),

kavram1 hem potansiyel aday hem de calisanlarin olumlu alg1 ve
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tutumlart acisindan ele almiglardir. Bu tanima gore orgiitiin

caligilabilecek niteliklere sahip olmasmi ¢ekicilik algisinin
olusmasinda etkili oldugunu ifade etmektedirler. Aiman-Smith
ve ark. (2001), bireylerin farkli ihtiyaglari oldugunu, bu
ihtiyaglar1 karsilamak i¢in, kendisine en uygun olan isi ve orgiitii
segmek istediklerini vurgulamislardir. Bu siirecte bireylerin isten
ve Orgiitten beklentilerini etkileyen bir¢ok faktor yer almaktadir.
Ise alim ve is seciminde iicret, terfi firsat;, konum, yan haklar,
ozerklik, esneklik ve ig tlirii gibi faktorlerin orgiitsel cekiciligi

etkiledigi ifade edilmektedir.

Orgiitsel cekicilik potansiyel adaylarm bir 6rgiitii ¢aligilabilir
bulma diizeylerini ifade eden c¢ok boyutlu bir kavramdir.
Bireysel oOzellikler ve oOrgiitsel unsurlarin etkilesimi ile
sekillenmektedir. Alanyazininda sosyal, psikolojik, bilissel ve
davranmigsal kuramsal temellere dayandirilarak acgiklanmaya
calistlmigtir. Bu kuramsal temeller sonucunda gelistirilen

orgiitsel ¢ekicilik teorilerini su sekilde agiklayabiliriz.

Biitiinlestirme Teorisi: Spence’nin (1973) calismasina konu
olan teoriye gore, isgiicii piyasasinda bilgi asimetrisinin
bulundugu, potansiyel adaylarin 6rgiit hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmadiklarini belirtmistir. Potansiyel adayin orgiitiin dis
cevreye verdikleri sinyalleri kullanarak ¢ekicilik algisi
olusturdugunu ifade etmektedir (Cable & Turban, 2003).

Orgiitiin web sayfas1, sosyal sorumluluk projeleri, is ilanlarinda
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kullandig1 dil, toplumsal imaji yoluyla potansiyel adaylara
sinyal gonderir. Orgiit tarafindan gonderilen pozitif sinyaller

cekiciligi yiikseltir.

Bekleyis Teorisi: Vroom (1966) orgiitsel ¢ekiciligi, bir
isletmeye yonelik tutum olarak degerlendirmistir. Teori bireyin
beklentileri lizerinden bu kavrami agiklayan, motivasyon temelli
bir yaklasimdir. Potansiyel aday orgiite katildiginda elde edecegi
ciktilarin kendi beklentilerine uygun olduguna inaniyorsa,
orgiitiin cekiciligi yiiksektir. Odiillendirme, aragsallik ve deger

olmak {izere ii¢ bilissel siireci bulunmaktadir.

Beklenti-Deger Teorisi: Fishbein & Ajzen’in (1975)
calismalarina konu olan teoride, adaylarin  Orgiitleri
degerlendirirkenki beklentileri ile oOrgiitiin sundugu degerler
arasindaki uyuma dikkat ¢eker. Adaylarin orgiitten beklentisi
olan ig-yasam dengesi, mesleki ve kisisel gelisim olanaklart gibi
degerlerinin karsilanacagini diigiinmesi orgiitiin - ¢ekiciligini

artirir.

Sosyal Kimlik Teorisi: Ashforth & Mael’in (1989) gelistirdigi
teori; calisan ile Orgiit arasinda bitiinlik algisina ve Orgiit
icindeki aidiyet duygusuna dikkat c¢ekmektedir. Potansiyel
adaylar ve calisanlar kendi kimlik algilar1 ile uyum saglayan

orgiitleri daha ¢ekici bulmaktadir.
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Birey-Orgiit Uyum Teorisi: Fisher ve ark. (2017) ele aldiklar:
teori ile Orgiitsel cekiciligi konu alan arastirma oSlgiimlerinin
temelini olusturmustur. Potansiyel adaylarin is ve Orgiit
seciminde algilarinin, degerlerinin, kisilik ozelliklerinin ve
beklentilerinin etkili oldugunu, uyum arttikga Orgiitii ¢ekici
bulma egiliminin de artacagina vurgu yapilmiglardir. Kristof’un
(1996) calismasinda bu teoriyi giincellenip, gelistirilerek; birey-
orgiit degerleri, kiiltiirli, inang¢lar1 arasindaki uyumun orgiitsel
cekiciligi yiikseltecegini belirtmistir. Uyumun orgiit amaglarini
gergeklestirmeye katki sunacagini ve oOrgiitsel yabancilagsmayi
engelleyecegini ifade etmistir. Diger taraftan uyumun fazla
olmasi yenilik¢i diisiinceden uzaklasmaya ve homojenlige neden

olabilir.

1990’11 yillarda isveren markasi ve orgiitsel imaj kavramlar ile
geniglemistir. Ozellikle orgiitsel davrams ve insan kaynagmin
yonetimi alanlarinda yetenegin belirlenmesinde 6nemli bir rol
oynar (Collins & Stevens, 2002). Bu nedenle orgiitsel ¢ekicilik,
yetenekli iggiicliniin Orgiite ¢ekilmesinde ve kalmasinda katki
saglayarak rekabet avantaji yaratir. Bu teorilerin ortak noktasi
potansiyel adaylarin Orgiite yonelik algilarim1  belirleyen
faktorleri hem igsel Ozellikler hem de digsal unsurlara

dayandirmalaridir.
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Orgiitsel Cekicilik Boyutlar

Potansiyel adayin bir orgiitii ¢alisma yeri olarak ne kadar cazip
buldugu, ne oOlclide tercih ettigini aciklamada bir¢ok faktor
bulunmaktadir. Bu faktorler calisma kosullari, ticret-yan haklar,
orgiit kiiltiirti, psikolojik tatmin, imaj, kariyer firsatlar1 gibi genis
bir yelpazede ele alinmaktadir. Ambler & Barrow (1996),
orgiitsel ¢ekiciligi ii¢ boyutta (ekonomik, psikolojik ve islevsel)
ele almiglardir. Daha sonra Berthon ve ark. (2005) yaptiklar
calismada bes boyutta ele almislardir. Bu boyutlar; ekonomik,
sosyal, gelisimsel, uygulama degeri, ilgi/fayda degeridir. Bu
boyutlar asagida agiklanmaktadir.

Ekonomik Boyut: Orgiitsel c¢ekiciligin bu boyutuna gére;
Diindar-Akcay ve ark. (2013) is 6zelliklerinin orgiitsel ¢ekiciligi
etkiledigini belirtmislerdir. Bu etkide o6zellikle iicret, prim ve
esnek calisma saatleri gibi aragsal is Ozelliklerine vurgu
yapilmaktadir. Ortalamanin {istiinde maas, ig giivencesi ve terfi
imkan1 saglamanin igverene duyulan ilgiyi artiracagi ifade

edilebilir.

Sosyal Boyut: Potansiyel adayin, mutlu, eglenceli, iyi
arkadaglik iliskilerinin ve ekip calismasina uygun atmosfer
sunan bir igvereni ne Olclide ¢ekici bulduguyla ilgilidir. Daha
genis kapsamda ise, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile

potansiyel adaymn etik anlayislarinin = Ortlismesi  Orgiitlin
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cekiciligini etkilemektedir (Kim & Park, 2011). Benzer sekilde
orgiitlin  ekolojik derecelendirilmesi potansiyel aday tercih
stirecini belirlemektedir. Aiman-Smith ve ark. (2001) yapmis
oldugu caligmada orgiitiin  ekolojik derecelendirmesinin,
orgiitsel c¢ekiciligi etkileyen en giiclii faktor olarak ifade

edilmistir.

Gelisimsel Boyut: Potansiyel adayin, taninma, 6z deger ve
giivenin yan1 sira kariyerini gelistirme deneyimi, vizyonuna
yonelik misyonlarint gerceklestirebilecegi bir isverene daha

fazla ilgi duymasidir.

Uygulama Boyutu: Potansiyel adaymn hem miisteri hem de
insani bir ortamda 6grendiklerini uygulayabilme ve bagkalarini
gelistirme firsati sunan bir igvereni tercih etmesidir. Bu boyut
orgiitsel cekiciligi soyut bir imajdan ¢ikarip stratejik bir yonetim

aracina doniistiirmektedir.

flgi/Fayda Degeri: Potansiyel adayin heyecan verici, yenilikgi
bir calisma ortami sunan, ¢alisanlarin  yaraticiligini
kullanabilecegi, yenilik¢i {irlin ve hizmet {retebilecegi bir

isverene duydugu ilgi/fayda algisidir (Berthon vd., 2005).

Potansiyel adaylar bir orgiitii secerken yukarida ifade edilen
boyutlari, kisisel degerleri, ihtiyaglart ve beklentileri
dogrultusunda  degerlendirmektedir.  Cekicilik  diizeyini,
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isverenin hangi kalitede bu boyutlar1 sundugu degil, potansiyel

adayin beklentileri ile uyumu arasindaki iliski belirlemektedir.

Orgiitsel Cekiciligi Belirleyen Ozellikler

Orgiitsel cekicilik bir orgiitiin potansiyel adaylar tarafindan nasil
algiladiklarini, ne derece arzu edilebilir oldugunu gosteren bir
kavramdir. Orgiitsel ¢ekiciligin ozellikleri bireysel ve orgiitsel
olmak {izere iki etkilesimsel baglik altinda incelenmektedir

(Turban & Keon, 1993).

Bireysel Ozellikler: Orgiitsel cekicilik algis1 sadece orgiitsel
ozelliklere bagli degildir. Bireysel olarak, adaymn benlik saygisi
ve basart ihtiyaci, kisilik ozellikleri, degerleri, tutumlari ve
deneyimleri de oOrgiitiin c¢ekicilik algisin1 etkilemektedir.
Bireylerin yas, cinsiyet, egim diizeyi, medeni durumu gibi
demografik faktorler orgiitsel tercih ve ¢ekicilik algisim
etkilemektedir. Geng adaylar yenilik¢i ve esnek orgiitleri daha
cekici bulurken, ileri yaslardaki adaylar, istikrar ve giliven
unsurlarina daha fazla 6nem vermektedirler (Highhhouse vd.,
2003). Bireylerin igsel ve digsal yonelimlerine gore calisma
degerleri icin farkliliklar oldugu ifade edilebilir. I¢sel yonelimli
bireyler, kendini gerceklestirme, gelisme, biliyiime, uyumlu
iligkiler, zorlu gorevler gibi degerleri tercih eder. Disa doniik
bireyler ise statii, licret ve olanaklara, giice, hiyerarsik konuma,

odiillere ve tesviklere odaklanir (Sengupta vd., 2015). Bireylerin
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kariyer yonelimleri ve orgiitlerin kariyer destekleyici politikalari
uygulamalar da orgiitsel c¢ekicilikte etkili olmaktadir. Basar1 ve
ilerleme odakli ¢alisanlar yiiksek performans kiiltiiriine sahip
orgiitleri tercih ederken, ig-yasam dengesini kurmaya calisan
adaylar esnek politikalar1 bulunan orgiitleri daha c¢ekici
bulmaktadir (Berthon vd., 2005). Adaylarin kiiltiirel degerleri ve
sosyal kimlikleri de oOrgiit segme kriterlerini etkilemektedir.
Topluluk¢u  kiiltiirden, bireyler ekip ¢alismasi, sosyal
sorumluluk vurgusu yiiksek orgiitleri tercih ederken, bireyselci
kiiltiirden gelen adaylar kisisel basartya 6nem veren kurumlari
tercih etmektedirler (Hofstede, 2001). Adaylarin kisisel
ozellikleri, degerleri, egilimleri rgiitleri ¢ekici ya da itici bulma
kriterlerini etkilemektedir. Bu nedenle potansiyel adaylarin
bireysel Ozelliklerinin de analiz edilerek, stratejilerin

belirlenmesi ¢ekiciligi artirmada kritik 6nem arz etmektedir.

Orgiitsel Ozellikler: Potansiyel adaylarin bir orgiitii tercih
etmelerinde etkili olan faktorlerden birisi de oOrgiitsel
ozelliklerdir. Orgiitiin itibar1, imaji, kiiltiirii, degerleri, kariyer ve
gelisim olanaklari, 6diil yapisi, merkeziyetciligi, biytikliigi,
tesis ve ofislerin cografi dagilimi gibi ozellikler potansiyel
adaylarin oOrgiitiin ¢ekiciligini degerlendirmede kullandiklar:
kriterler olarak dikkat c¢ekmektedir. Bir orgiitiin toplum ve
paydaslar nezdindeki itibar1 potansiyel adaylarin tercih
nedenlerindendir. Olumlu orgiitsel imaj adaylarin orgiitle

0zdeslesme olasiligimi artirmaktadir. Gelecegin isgiicli olacak
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nesilleri anlamak, onlarin degerlerine gore sekillenmek,
stirdiiriilebilirlik, ¢esitliligi benimseme, kurumsal sorumluluk,
cevresel, sosyal ve yonetisim gibi konularda isveren se¢iminde
etkili olan faktorler arasina girmektedir (Kuo vd., 2025).
Calisma ortaminin fiziki kosullari, pozitif orgiit iklimi, esneklik,
uzaktan c¢alisma imkani adaylarin Orgiite yonelik pozitif algi
gelistirmelerine katki saglamaktadir (Casper & Buffardi, 2004).
Orgiitsel sosyal sorumluluk modern isgiiciiniin &rgiitsel
tercihinde &nemli bir faktordiir. Ucret, yan haklar ve is
giivencesi gibi maddi odiiller toplumsal gelismislik ve gayri safi
milli hasilada kisi bagina diisen pay ile yakindan ilgilidir. Maddi
beklentisi yiiksek olmayan toplumlarda potansiyel isgdrenler
sosyal sorumluluk, etik, kariyer firsatlar1 gibi kendini
gergeklestirme olanaklar1 tercihlerini etkilemekte iken, aksi
durumda maddi gelir ve temel ihtiyaglar 6n plana

cikabilmektedir.

Orgiitsel Cekiciligi Artirmaya Yonelik Uygulamalar

Giliniimiizde kiiresellesme, teknolojik gelismeler, iletisim
kanallar1 potansiyel adaylarin igverenleri daha bilingli ve secici
degerlendirmelerine olanak saglamaktadir. Orgiitsel cekiciligi
artirmaya yonelik uygulamalar, isletmelerin yetenekli potansiyel
adaylar1 ¢ekme, elde tutma ve giiglii bir isveren markasi

olusturmanin merkezinde yer alir.
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Kurum Kiiltiirii ve Liderlik Etkisi: Orgiitlerin potansiyel
adaylar tarafindan nasil algilandig1 belirleyen temel unsurlardan
birisidir. Kurum kiiltiirii, 6rgiit tiyeleri tarafindan paylasilan
degerler, normlar ve inanglar biitlinii olarak ifade edilmektedir
(Schein, 2010). Ozellikle destekleyici, etik degerlere 6nem
veren ve acik iletisimi esas alan Orgiitlere yonelik potansiyel
adaylar i¢in ¢ekici bir unsur olusturmaktadir. Liderlik tarzi ise
kurum kiiltiiriiniin davranisa doniismesinde kritik rol oynar.
Dontistimeii  liderlik tarzinda liderin vizyon sahibi olmasi,
calisanlarina ilham vermesi, yenilik¢ilik ve yaraticilig
desteklemesi, empati ve duygusal zekasinin yiiksek olmasi gibi
ozellikleri calisanlarin orgiite karst olumlu tutum gelistirmesine
katki saglar. Bu baglamda, kurum kiiltirii ve liderlik tarzi
arasindaki uyum orgiitsel cekiciligi dogrudan etkilemektedir

(Kim & Park, 2017).

Is-Yasam Dengesi ve Esnek Calisma Politikalari: Is-yasam
dengesi bireyin is, aile ve sosyal yasamla ilgili rollerini yerine
getirirken catisma yasamamasidir. Bu ¢atismanin  Oniine
ge¢menin yollarindan birisi de esnek g¢alisma programlaridir.
Uzaktan c¢alisma ve izinler gibi esnek caligma uygulamalari
orgiitsel ¢ekiciligi onemli derecede artirmaktadir. Esnekligin iki
boyutu vardir. Bunlardan ilki ¢aligma programlarinda esneklik
(diizenli esneklik - ne zaman ve nerede isin yiiriitiilmesi)
konusundadir. Ikincisi ise isteki diizensiz molalar1 ifade eden

izinlerdir (diizensiz esneklik). Diizensiz esneklik c¢alisanlarin
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daha uzun siire izin almasina olanak saglar. Calisanlara
kendilerini gergeklestirme ve yeni bakis acis1 gelistirme firsati

sunmaktadir (Kroll vd., 2021).

Egitim, Kariyer Gelisimi ve Odiillendirme Sistemleri:
Orgiitiin  kisisel ve profesyonel gelisim firsatlarina olanak
saglamas1  Orgiitiin  ¢ekiciligini ve ona olan baghhg
artirmaktadir. Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmaya yonelik
planlanan  egitim  programlart  dgrenen  Orglit  imajini
etkilemektedir. Yapilan ¢alismalar Ozellikle gen¢ kusak
calisanlar i¢in egitim ve gelisim firsatlarinin olmasinin maas
kadar etkili bir ¢ekici unsur oldugunu ortaya koymaktadir
(Yasar & Demir, 2021). Kariyer gelisimi, ¢alisanlarin o6rgiit
icerisinde ilerleme ve kendini gergeklestirme firsatlarina sahip
olma ile ilgilidir. Kariyer planlama, mentorluk, rotasyon
programlari, terfi olanaklar1 potansiyel aday ve calisanlar igin
uzun vadeli planlarini degerlendirme firsati sunarak Orgiitsel
cekiciligi etkilemektedir (Baruch, 2004). Odiil sistemleri
calisanlarin katkilarini tanima ve takdir etme bigimi olarak ifade
edilebilir. Sadece maddi unsurlarla sinirli degildir. Calisanin
unvanin degismesi, takdir edilmesi, sosyal taninmasi gibi
manevi Odillerde olabilir. Etkili, adil, seffaf odiillendirme
sistemleri ¢alisanlar1 motive ederken, Orgiitiin hedeflerine
ulasmada insan kaynaklarinmn niteligini de artirir. Orgiitiin
calisan dostu ve adil bir kurum olarak algilanmasi da ¢ekiciligini

yiikseltir.
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Cesitlilik, Kapsayiclhik ve Etik Uygulamalarin  Onemi:
Cekicilik sadece digsal bir imaj unsuru degil, ayn1 zamanda
kurumsal kimligin temel bilesenleri haline gelmis seklidir. Bu
unsurlar ¢alisana deger veren, esitlik¢i ve gilivenilir bir ¢calisma
ortami sunarak yetenekli adaylar1 kuruma g¢ekme ve Orglitte

kalmalarini saglamak agisindan 6nemlidir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Giinliimiiz 6rgiitlerinde yalnizca
toplumsal bir yilikiimlilik degil, ayn1 zamanda stratejik bir
¢ekicilik unsuru olarak da goriilmektedir. Kurumsal sosyal
sorumluluk oOrgiitiin dis ¢evresi kadar i¢ g¢evresi iizerinde de
giiclii etkilere sahiptir. Topluma ve dogaya duyarli, etik
degerleri dnemseyen orgiitlerin c¢alisanlarina da ayni duyarlilikla
yaklagacag1 diisiincesi c¢ekiciligini artirabilir. Baska bir bakis
acisiyla da, sosyal sorumluluklara Onem veren potansiyel
adaylar i¢in kurumun toplumsal faaliyetleri ile kendi
degerlerinin Ortiismesi ¢ekici gelebilir. Topluma katki saglayan,
stirdiirtilebilirlik projelerinde var olan Orgiitler 6zellikle geng
kusaklar i¢in ¢ekicilik unsularindan birisidir (Diiger & Bayram,

2023).

Adil ve Seffaf insan Kaynaklar1 Uygulamalar: Calisanlara
adaletli {icret, terfi ve 0diil sistemlerinin sunulmasi orgiitsel
cekiciligi dogrudan etkiler. Seffaf performans degerlendirme

sistemlerinin uygulanmasi, esit ise esit licret 6denmesi, liyakat

122



temelli terfiler orgiite olan gliven duygusunun artmasina katki

saglar (Cropanzano & Wright, 2001).

Orgiitsel Cekicilik ve Calisan Davranislari Arasindaki Iliski

Potansiyel adaylar i¢in oldugu gibi, orgiit ¢alisanlar1 agisindan
da orgiitsel cekiciligin yiiksek olmasi istenen bir durumdur. Bu
nedenle sadece potansiyel adaylarin ise alim siirecinde degil,
aynt zamanda mevcut calisanlarin Orgiite yonelik tutum ve
davraniglarinin da sekillenmesinde de stratejik bir Orgiitsel
unsurdur. Calisanlarin ¢ekici bulmadiklar1 bir orgiitte etkili
olarak c¢alismalarina devam etmeleri beklenemez (Demirtas &

Cacan, 2021).

Orgiitsel ~ cekicilik kavrami; calisan  baghligi, orgiitsel
vatandaslik davranisi, isten ayrilma niyeti, is doyumu,
performans gibi kavramlarla iliskisi vardir. Calisanlarin 6rgiite
yonelik duygusal ve bilissel baglilik diizeyleri Orgiitsel
cekicilikle sekillenmektedir. Orgiite karst olumlu duygulara
sahip olma, kendini bir parcasi olarak gérme, daha fazla katki
sunma  istegi  Orgiitsel  vatandashk  davranisini  da
giiclendirmektedir. Calisanlar orgiitii ¢ekici  bulduklarinda,
psikolojik sozlesme geregi beklentileri karsilandiginda isten
ayrilma niyetleri azalir. Yiiksek orgiitsel cekicilige sahip
orgiitlerde ise devamsizlik orammnin distiigli ve yetenekli

calisanin elde tutma olasiliginin artigi goriilmektedir (Backhaus
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& Tikoo, 2004). Orgiitiin psikolojik, ekonomik ve sosyal
faydalar1 ¢alisanlarin memnuniyetini, dolayisiyla i3 doyumunu
artirmaktadir. Bu durum c¢alisanlarin performansina yansiyarak,
orgiitin de kazangli ¢ikmasina etken olacaktir. Cekici gelen
orgiitte  kalma  istegi uzun vadeli iliski  niyetini
giiclendirmektedir. ~ Orgiitin  kendine  sundugu vaatleri
gerceklestirdigini goren ¢alisan da sadakat, baglilik ve yiiksek
performans ile karsiligmi vermek egilimi gosterecektir. Orgiitsel
cekicilik hem oOrgiitsel davranis hem de insan kaynaklar

yonetimi agisindan stratejik dneme sahiptir.

Isveren Markasi

Marka, orgiitiin en degerli c¢iktilar1 arasinda yer almaktadir.
Pazar ve rekabet analizi, iiriin gelistirme, tanitim, dagitim ve
miisteri iligkileri gibi unsurlarla iliskili olan bir kavramdir
(Dogru & Cakir, 2015). Marka yonetimi ise bir¢cok orgiit icin
onemli bir siirectir. Uriin markas: bir iiriiniin nasil temsil
edildigini, igveren markasi orgiitiin potansiyel adaylar goziinde
nasil algilandigim gosterir. Uriin ve isveren markasi gelistirmek
icin igletmeler yogun c¢aba sarf etmektedirler. Ancak bunun
gergeklesebilmesi igin yetenekli insan kaynaklarina olan ihtiyag
olduk¢a fazladir. Ciinkii ¢alisanlar marka olusturma siirecinin
merkezinde yer alirlar. Calisanlarin degerleri ve davranislar bir
orgiitin reklam1 yapilan degerleri ile Ortiisiiyorsa marka

giiclenir, aksi takdirde marka zayiflar.
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Isveren markasim Ambler & Barrow (1996) istihdamin
saglandig1 islevsel, ekonomik ve psikolojik faydalar paketi
olarak tanimlamislardir. Bu tanim, insan kaynaklar1 uygulamasi
olarak isveren markasinin kullanilabilecegini gostermektedir.
Backhaus & Tikoo (2004) bu paket icerisinde ekonomik
unsurlarin oldugu kadar, sosyal olanaklar ve tatmin duygusunun
da yer aldigin1 ifade etmislerdir. Rekabet¢i is ortaminda en
yetenekli insan1 ise almak ve tutmak i¢in uygulanan bir strateji
olarak aciklamaktadirlar. Bu tanimdan yola c¢ikarak isveren
markasini, orgiitiin hem i¢ hem de dis isgiicii piyasasina yonelik
benzersiz bir deger Onermesi ve bu degeri tutarli bir sekilde
iletme siireci olarak gelistirmislerdir. Isveren markasini siireg
modeliyle ele almislardir. Baska bir tanimda ise “Orgiitlerin
potansiyel adaylar ve mevcut calisanlara yonelik ¢ekiciligi
artirmak amaciyla marka yonetim araclarinin kullanilmasi”
olarak ifade edilmistir (Ewing vd., 2002).

Potansiyel adaylarda calismak i¢in en uygun yer imaji
yaratmada, geleneksel markalagsma gibi hem kisisellestirmeye
hem de konumlandirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Markalasma
ilkelerinin insan kaynaklar1 yonetiminde uygulanmasi ise artan
isveren markas1 olarak adlandirilmaktadir. Isveren markas,
orgiitlerin ayirt ediciligini saglamak ve rekabet edebilirligini
giiclendirmektedir. Ayrica, hedef kitlenin yani potansiyel
adaylarin sinirl tercihlerinden biri olmay1 basarmaktir (Dogru &

Cakir, 2015).
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Isveren markasinin basarisindan sdéz edebilmek igin bazi
Ozelliklere sahip olmas1 gerekir. Bu 6zelliklerden ilki, bilinen ve
fark edilebilir olmaktir. Sesiz kalarak calisanlari gézlemleme
olarak da ifade edebilecegimiz ¢alisanlarin Orgiit olarak ne
yaptiginiz, ne diislindiigiiniiz ve degerleriniz hakkindaki
goriisleridir. Ikincisi, ilgi ve yanki uyandirmaktir. Isveren
markalar1 icin "miisteriler", belirli bir deger Onerisinin gecerli
oldugu mevcut ve potansiyel c¢alisanlardir. Basarili isveren
markasi, potansiyel aday ve mevcut calisanlari i¢in alakali ve
yank1 uyandiran bir deger Onerisine sahip olarak nitelendirilir.
Sonuncusu ise farklilastirmadir. Farklilastirilmis bir isveren
markasina sahip olma "yetenek savasini" kazanmanin temel
unsurlarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Moroko &

Uncles, 2008).

Kurumsal Marka ile Isveren Markasi Arasindaki Farklar

Kurumsal marka, bir orgiitiin sundugu {iriin ve hizmetlerden
daha fazlasim1 ifade eder. Tim paydaslar nezdinde kurum
kimligi, kiiltiirii ve degerlerini yansitan stratejik bir kimlik
biitiiniidiir. Balmer (1995) kurumsal markayi, bir kurumun
kimligi, felsefesi ve stratejik hedeflerinin biitiinlesik sekilde
paydaslara sunulmasi olarak tanimlamistir. Kurumun kim
oldugu, neyi temsil ettigi, hangi degerleri savundugunu ortaya
koyar. Sadece pazarlama araci degildir. Ayn1 zamanda kurum

kiiltiirli ve stratejik yoniinii belirleyen bir yonetim unsuru olarak
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da tanimlanmaktadir. Bu tanima gore; kurumsal marka sadece
orgiitiin disa yansityan goriintiisii degil, 6rgiitiin davraniglarinin
iletisim kanallarin1 ve paydaglarla olan iligkisini ortaya koyar.
Ayrica kurumun itibarinin temel belirleyicilerinden biridir. Bu
baglamda, kurumsal markanin gii¢lii olmas1 orgiite olan giiveni

artirmaktadir.

Backhaus & Tikoo (2004) isveren markasini “artan rekabetci
istthdam ortaminda miimkiin olan en iyi insan yetenegini ise
almaya ve elde tutmaya yonelik uygulanan strateji olarak
tanimlamistir. Giincel yaklagimlarda ise tanimin kapsaminin
genisledigi goriilmektedir. Buna gore; “Orgiitlerin yetenek
cekmek, calisanlar1 motive etmek ve elde tutmak amaciyla
marka yonetim ilkelerini insan kaynaklar1 uygulamalarina
entegre ederek, ¢alisanlara yonelik bir deger 6nerisi olusturmasi
ve bu Oneriyi Orgiitiin genelinde tutarli sekilde siirdiirmesi”
olarak ifade edilmektedir (Theurer vd., 2018). Isletmenin
vizyonunu, belirledigi amag ve hedeflerini gergeklestirmek igin
potansiyel adaylar1 isletmeye kazandirmada onemli bir role
sahiptir (Aydin & Acar, 2019). Hem i¢ hem de dis ¢evrede bir
isveren olarak kendisini rakiplerinden farkli ve cazip kilan
ozelliklerine dair net bir bakis acist gelistirme ¢abasini temsil
etmektedir. Kurumsal marka ve isveren markasmnin farkl

yonleri Tablo 1°deki gibi 6zetlenebilir.
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Tablo 1. Kurumsal Marka ve Isveren Markasi

Arasindaki Farklar

Kurumsal Marka

isveren Markasi

Hedef Kitle Genis paydas kitlesi Dar paydas kitlesi (mevcut
(miisteriler, is ortaklari, c¢alisanlar, potansiyel
yatirimcilar, kamuoyu) adaylar)

Amag Orgiitin  genel itibar, Yetenek ¢ekme, tutma,
pazar konumu artirma orgiitsel baglilig1 artirma

Marka Uriin ve hizmet kalitesi, Ucret politikasi, kariyer

Bilesenleri toplumsal  sorumluluk, gelistirme, kurum ici
yenilikgilik, finansal iletisim, Orglit  kiiltiird,
giivenilirlik caligma ortami.

Kaynak: Edwards, 2009; Berthon vd., 2005.

Kurumsal ve igveren markasi arasinda birbirlerini tamamlayici
bir iligki s6z konusudur. Kurumsal marka bir Orgiitiin genel
itibari1 sekillendirirken, isveren markasi bu itibarin orgiit ici
insan kaynaklar1 boyutunu sekillendirir. Kurumsal markanin
giiclii olmast igveren markasini destekler, isveren markasinin

giiclii olmasi da kurumsal itibarin gelismesine katki saglar.

Isveren Markasinmin Bilesenleri

Isveren markas: bir isletmenin i¢ ve dis gevresi tarafindan nasil
algilandigidir. Bu algiy1 olusturan bilesenlerin, gii¢lii marka
kimliginin ve olumlu itibarin is basvurusunda bulunanlari
cekmede 6nemli faktdrler oldugu belirtilebilir (Cable & Turban,
2003). Orgiitiin kimligi, kiiltiirii, itibar1, imaj1, calisma ortamu,
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kariyer gelisimindeki firsatlari, ddiillendirme yapist ve tanima
sistemleri isveren markasimin bilesenlerini olusturmaktadir. Bu
baglamda, orgiitiin giivenirligini belirleyen 6nemli araglardan
birisi isveren markasidir (Yasar & Demir, 2021). Isveren
markasini olusturan cekirdek bilesenleri imaj, kimlik ve itibar
olarak ifade edebiliriz. Bu ii¢ kavram isveren markasinin hem
igsel hem de dissal algilarinin biitiinciil olarak agiklanmasini

saglamaktadir.

Imaj, markanm soyut giicii ve ¢agrisimdir. Algilar sonucunda
tamamen tiiketicinin zihninde sekillenmektedir. Hedef kitlenin
marka hakkinda sdyledikleri, kisisel olarak bagdasim kurmasi,
0zdeslesen fikirleri, duygular1 ile biitiinlesik bir yap1
gostermektedir (Kose & Yeygel Cakir, 2021) . Orgiitlerin sadece
ticari miisterine yonelik marka imaji yoktur. I¢ ve dis
miisterilerine karst da olusturduklar1 igveren marka imajlari
bulunmaktadir. I¢ ve dis miisteriler, is ortaklar1 ve isverenin
birbiri ile iligkilerin tamam1 bu olusumda etkilidir (Giiler, 2019).
Isveren marka imaji potansiyel adaylarin is basvurusu &ncesi
dikkat ettikleri Onemli bir unsurlardan biri olarak dikkat

¢ekmektedir.

Kurum kimligi, herhangi bir kurumsal varligi farkli kilan somut
ve soyut unsurlarin toplamidir. Kurucularin ve liderlerin
eylemleri, gelenek ve cevre tarafindan sekillenir. Calisanlarin

kurumsal, profesyonel, ulusal ve diger kimliklerle olan
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degerlerinin  karigimidir. Kapsaminin  igerisinde  Orglitiin
stratejisi, yapisi, iletisimi ve kiltiirii yer almaktadir (Balmer,
2001; Melewar, 2003). Uriin ve kurumun performansindan
paydas ag baglantisina kadar genis bir iletisim kanaliyla ortaya
¢ikar. Bu baglamda kurum kimligi, ¢alisanlarin motivasyonunu,
baghligin1 artirma, yetenekli isgorenleri isletmede tutma,
Orgiitin - misyonunu anlama, hedeflere yoOnelme, isveren
itibarinin giliclenme ve isveren markasinin basariya ulasmasina

katki sunmaktadir (Yasar & Demir, 2021).

Kurumsal itibar, kurumun gelisimi, faaliyetleri ve bu
faaliyetleri yerine getirirken gosterdigi tutarlilik, i¢ ve dis
paydaslarin kurum ile ilgili algis1 ve ge¢misteki eylemlerinin
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Kose & Yeygel Cakir, 2021).
Baska bir tanimla, orgiitiin rakipleriyle karsilastirildiginda
geemis faaliyetleri ve gelecege yonelik ¢ekiciligini agiklayan
algisal bir gosterimdir (Dowling, 2001). Orgiitiin itibarmin
yiiksek olmasi calisanlarin is tatminini ve oOrgiitsel bagliligini,
potansiyel adaylarin ise orgiitii ¢ekici bulmalarini olumlu yonde

etkilemektedir (Giiler & Basim, 2015).
Imaj, kurum kimligi, kurumsal itibar bilesenleri birlikte isveren

markasinin giivenilir, c¢ekici ve siirdiiriilebilir bir yap1

kazanmasini mumkiin kilarlar.
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Isveren Markast Yonetim Siireci

Isveren markasinin yonetimi, insan kaynaklari yonetimi ve
marka yoOnetimi alanlarimin kesistigi noktada ortaya g¢ikar. Bu
stireci agiklamaya yonelik alanyazini incelendiginde, iki goriisiin
on plana ¢iktigr goriilmektedir. Bunlardan ilki Backhaus &
Tikoo (2004) tarafindan deger Onerisi, dissal (potansiyel aday)
ve icsel (calisan) boyut olarak aciklanmistir. Bu boyutlar
asagidaki gibi ifade edilmektedir.

Deger oOnerisi, Orgiitiin insan kaynaklar1 politikalari, orgiit
kiiltiirti, liderlik tarzlari, kariyer firsatlari, licret ve yan haklar,
calisma ortami gibi unsurlarin birlesimidir. Kisaca, Orgiitiin
calisanlarina ve potansiyel adaylarina sundugu, firsat, fayda ve

degerler biitiinii olarak goriilmektedir.

Digsal boyut, potansiyel adaylara, ise alim ajanslarina ve
yerlestirme danismanlarina yonelik yiiriitiilen siirectir. Isveren
markasinin dis pazarlamasi, hem hedef kitleyi ¢ekmek i¢in hem
de iirlin veya kurumsal markalar1 desteklemek ve gelistirmek

icin tasarlanmaktadir.

Icsel boyut, isverenin ise alim siirecinde potansiyel adaya
yonelik vaatlerinin yerine getirilmesi agisindan Onemlidir.
Isverenin psikolojik sdzlesmeyi yerine getirmesi kurum

kiiltiiriiniin bir par¢asii olusturmaktadir. i¢sel boyutla kurumun
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degerleri ve hedefleri ile Ortiisen bir is giicli yapist gelistirilmek

istenmektedir.

Isveren marka yonetimi o&rgiitlerin sadece iiriin ve hizmet
markasiyla degil, insan markasiyla da rekabet ettigi giiniimiiz
pazar kosullarinda stratejik bir zorunluluktur. Amag calisanlar
orgiitte tutmak, potansiyel adaylari da Orgiite c¢cekmek ve
kurumun deger Onermelerinin disa yansiyan algilarinin
tutarliligin1  saglamaktir. Siirecin basarili ilerlemesi sadece
iletisim stratejilerine bagli degildir. Bunun yani sira kurum
kiltlirii, liderlik ve calisan deneyimlerinin yonetilmesine de

baghdir.

Isveren marka yonetim siirecinin ikincisi, Barrow & Mosley
(2005) tarafindan gelistirilmistir. Isveren marka yonetimi, klasik
marka yOnetimi tekniklerinin insan kaynaklar1 alanina
uyarlanmasi ile olusan stratejik bir siirectir. Bu modelle siireg
somutlastirilmis ve yonetilebilir asamalarla ele alinmistir. Sekil

1’de modellendigi gibi 12 temel boyutla gosterilmektedir.
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Istihdam Sonras 5 Politika ve Degerler

Odiil Sistemi '
Adalet ve Isbirligi
Calisma Ortam Kurumsal Kisilik
Vizyon ve Liderlik Dis Itibar
Iletisim
. .. Gelisim
Performans Y dnetimi ]
Ise Alim ve Oryantayon

Sekil 1. Barrow ve Mosley'in Isveren Marka Yo6netim Tekerlegi
Kaynak: Barrow & Mosley, 2005.

Sekil 1’de ifade edilen modele gore; isveren marka ydnetim
tekerlegi alt1 temel bilesenden olusur. Siirecin dongiliselligi ve
strekliligine  dikkat ¢ekmek i¢cin  tekerlek  seklinde
kurgulanmistir. Modelin boyutlar1 kavramsal biitiinliik saglamak
ve birlesenlerin birbirleri ile olan baglantilar1 nedeniyle alt1 ana
boyut altinda ifade edilmektedir. Bunlar, asagidaki gibi

agiklanabilir.

Arastirma ve analiz, isverenin imajinin ve calisan algilarinin
kapsamli sekilde analiz edilmesini ifade eder. Hem calisanlar
hem de potansiyel adaylardan veriler toplanarak, igverenin

konumu ve nasil algilandig1 analiz edilir.
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Isveren deger 6nermesi, kurumun calisanlarina sundugu, diger
orgiitlerden ayiran degerlerini icerir. Bu degerlerin gergekei,

inandiric1 ve ayristirict olmasi gerekir.

Marka konumlandirma ve iletisim stratejileri, gelistirilen
igsveren deger Onermesinin hedef kitleye nasil aktarilacagi ve
hangi yontemlerin kullanilacaginin belirlenmesidir. Bu boyutta
hem kurum i¢i hem de kurum dis1 iletisim kanallar

kullanilabilir.

Uygulama ve entegrasyon, isveren marka stratejilerinin
uygulamaya konulmasidir. Isveren deger dnermesinin sadece
iletisimle kalmayip, calisanlarin deneyimlerine yansimasi ve

stirdiirtilebilirligi i¢in davranisa doniismesi gerekir.

Olcme ve degerlendirme, marka stratejilerinin etkinliginin
Olciilmesi i¢in belirlenen basar1 kriterleri ile degerlendirilmesi
gerekir. Isgoren devir hizinda ve ise alim maliyetlerinin
azalmasi, marka farkindaliginin ve calisan baghiliginin artmasi

bu kriterlerden bazilaridir.

Siirekli gelisim, igveren marka yonetimi siirecinin dinamik bir
yapiya sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu siirecin basariya
ulagmasinda, degisen potansiyel aday beklentileri, teknolojik
gelismeler ve rekabet ortamia uyum saglayacak esnek yapiya

sahip olunmasi1 gerekmektedir.
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Barrow & Mosley’in tekerlek modeli incelendiginde, hem
mevcut ¢aliganlar1 elde tutma hem de potansiyel adaylar1 orgiite
¢cekme siireclerinin basariyla yoOnetilmesinde biitlinciil bakis

agis1 sunmaktadir.

Orgiitsel Cekicilik ve Isveren Markasi Arasindaki Iliski

Orgiitsel cekicilik, daha genel bir kavram olan isveren marka
degerinin bir Onciilii olarak diisiiniilebilir. Baska bir deyisle,
orgiit potansiyel adaylar tarafindan ne kadar ¢ekici algilanirsa,
igveren marka degeri o kadar giiclii olur (Berthon vd., 2005).
Yetenekli isgiliciiniin 6nem arz ettigi orgiitlerde rekabet avantaji
elde edebilmede bu iki kavram kritik rol oynamaktadir. Bu
onemli kavramlar sadece insan kaynaklar1 fonksiyonuna
birakilmayacak kadar degerlidir. Bu nedenle rekabet avantaji
elde etmede Orgiit yonetiminin daha fazla sorumluluk almasi
gerekmektedir. Orgiitiin potansiyel adaylar1 segme stratejilerini
daha somut belirlemesi ve isveren markasina entegre etmesi,
yetenekli insan kaynaklar1 rekabetinde Orgiite istiinlik

saglayacaktir.

Isveren markasim olgmeye yonelik yapilan ¢alismalarda
markanin fonksiyonel ve sembolik faydalarinin orgiitsel
cekicilik ile iliskili oldugu ifade edilmektedir (Lievens, 2007).
Potansiyel adaylarin ise alimi siirecinde, fonksiyonel faydalar

olarak bir igin veya orgiitiin dogasinda bulunan nesnel, somut ve

135



olgusal nitelikleri etkiler (Lievens & Highhouse, 2003). Bu
nitelikler, faydalar1 maksimize etme ve maliyetleri minimalize
etme nedeniyle basvuranlar arasinda ilgi uyandirir. Potansiyel
adaym ise aliminda sembolik fayda ise ise veya orgiite 6znel ve
soyut nitelikleri tanimlamaktadir. Ozellikle, basvuranlarin
orgiite atadigi sembolik isveren bilgilerini kodlayarak, genel
Ozelliklere iletirler. Sembolik fayda; samimiyet (diiriist, samimi
ve arkadas canlisi), heyecan (modaya uygun, canli ve yenilikgi),
yetkinlik (giivenilir, giivenli ve basarili), incelik (iist smif ve
prestij) ve sertlik (erkeksi ve sert) olmak {izere bes iist diizey
niteligi icermektedir (Lievens & Highhouse, 2003). Orgiitiin,
calisanlarin ve potansiyel adaylarin kendilerini 6zdeslestirerek
istihdam imajin1 belirlemeye yonelik fonksiyonel ve sembolik

faydalar1 tanimlamasi gerekmektedir.

Isveren markasi orgiitiin cekiciligini sekillendirmede etkili bir
unsurdur. Orgiitiin digsal boyuta yonelik mesajlart ve igsel
boyuta yonelik uygulamalari, potansiyel adayin orgiite yonelik
algilarimi etkilemektedir. Olusan bu alg1 oOrgiitsel c¢ekicilige
doniisiir. Isveren marka degeri yiiksek orgiitlerin daha cekici
olmast kacinilmazdir. Bu oOrgiitlerin is tanimlari, degerleri,
gelecek vaatleri, ¢calisma kosullar1 ve uygulamalart orgiit kiiltiirti
olarak yerleserek, caligma ortaminda islevsellik kazanacaktir
(Demir, 2010). Potansiyel adayin beklentilerini karsilayan orgiit

imajinin yaratilmasi ¢ekiciligini artiracaktir.
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Yetenek Cekme Stratejileri

Isveren markas1 érgiitiin sadece calisanlar ve potansiyel adaylara
yonelik iletisim aract olmanin otesinde yetenekli calisanlari
¢cekmeye yonelik stratejik bir adimdir. Rekabetin yogun oldugu,
taklit edilebilirligin arttig1r gliniimiiz orgiitlerinde fark yaratma
ve deger iiretmede yetenekli ¢alisana olan ihtiyag giin gegtikge
artmaktadir. Yetenekli potansiyel adaylar1 orgiite cekebilmek
icin de Orgiitiin uygulamas: gereken g¢esitli stratejiler
bulunmaktadir. Bu stratejiler yillar igerisinde  farkl
arastirmacilar tarafindan gelistirilerek incelenmistir (Ambler &
Barrow, 1996; Cable & Turban, 2001; Barrow & Mosley, 2005).
Bunlar su sekilde agiklanabilir;

Giiclii Isveren Markas:1 Iletisimi: Isveren markasinin disa
doniik iletisim faaliyetleri, yetenekli potansiyel adaylar1 orgiite
cekmede kritik rol oynar. Sosyal medyanin aktif kullanimi,
kariyer sayfalari, kampiis etkinlikleri, sosyal sorumluluk
projelerinde yer alarak iletisimde tutarli ve giiglii olmak, fark

edilen o6rgiit olmada etkilidir.

Cekici Cahsan Deger Onermesi: Isveren markasi, ise alim ve
elde tutmay1 iyilestirmek ve insan sermayesinin degerini
artirmak amaciyla orgiitiin istthdam deger Onerisini pazarlamaya

yonelik stratejik cabadir (Backhaus & Tikoo, 2004). Orgiitiin
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calisanlarina sundugu maddi, manevi faydalar biitiiniidiir. Deger

Onermesi isveren markasinin temel tasidir.

Kiiltiirel Uyum ve Kurumsal Itibar: Orgiitiin dis itibarmin
yiiksek olmasi, yetenekli potansiyel adaylari kuruma ¢ekmede
etkili olan stratejilerden birisidir. Potansiyel adayin itibarini
ylksek kurum itibar1 ile 6zdeslestirmesi orgiitiin ¢ekiciligini

artirmaktadir.

Teknoloji ve Yenilik Odakli Se¢cme Siirecleri: Dijital ve yapay
zeka teknolojilerinin insan kaynaklar1 slireglerine entegrasyonu,
orgiitlerin  yetenekli adaylar1 Orgiite ¢ekme ve se¢im
stratejilerinde degisime gitmelerinde etkili olmustur. Teknoloji
merkezli ise alimlarda seffaflik, adil olma gibi kriterleri
karsilamasi ¢ekiciligini artirmakla birlikte dijital miilakat, online

yetenek testleri ile de zaman ve mekan faydasi yaratilmaktadir.

Aday Deneyim Yonetimi: Potansiyel adaylarin ise alim
siirecindeki deneyimleri igveren markast ve orgilitsel cekicilik
acisindan ilk izlenimi olusturmaktadir. Degerlendirme siirecinin
actk ve seffaf olmasi, adaya gosterilen saygi, miilakat
deneyiminin kalitesi adayda olumlu algi yaratarak orgiitsel

cekiciligi artirmaktadir.

I¢sel Marka Yonetimi: Orgiitte calisanlarin memnuniyetleri ve

deneyimleri potansiyel adaylarin iizerinde etkilidir. Geligsen
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teknoloji, birinci derece tanidik olmadan da insanlarin birbirleri
ile iletisim kurmalarini miimkiin kilmaktadir. Marka elgisi gibi
gbrev yapan c¢alisanlarin memnuniyetleri potansiyel adaylar i¢in

en giivenilir bilgilerdendir.

Universite Isbirligi: Staj programlari, kariyer giinleri, kampiis
etkinlikleri gibi igbirligi programlar1 ile isveren markasini 6n
plana ¢ikarma onemli bir stratejik adimdir. Bu etkinlikler 6rgiit
hakkinda ilk izlenimi yaratmakta ve karar verme asamasi dncesi

deneyimleme olanagi sunmasi agisindan degerlidir.

Secici ve Stratejik Ise Ahm ilanlari: Potansiyel adayin
ozellikleri ve kriterleri ile isveren Ozelliklerinin Ortlismesi
adaym orgiitii segmesinde belirleyici degiskenlerden birisidir.
Kurumun ise alim mesajlarii1 dogru hedef kitleye ulastirmasini

saglamaktadir.

Yetenek Tutma Stratejileri

Bir orgiitiin calisanlarina verdigi sozler ve bu sozleri yerine
getirmedeki tutarlilifi calisanlarin  Orgiitte kalma kararlari
lizerinde etkilidir. Orgiitsel ¢ekicilik agisindan, yetenekli
calisanlar orgiitte kalmasini saglayan stratejilerdir. Isveren
markas1 agisindan ise calisanlarin Orgiite olan baghligini

giiclendirmeyi, olumlu deneyimler olusturmayr ve isgiicii
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devrini azaltmay1 amagclayan stratejik adimlardir. Yetenek tutma

stratejilerini asagidaki gibi agiklayabiliriz;

Kariyer ve Gelisim Yonetimi: Kariyer gelisimi, ¢alisanlarin
orgiitte kalma kararlarin1 etkileyen en Onemli unsurlardan
birisidir. Egitim programlari, yetenek gelistirme firsatlar1 ve
rotasyon uygulamalar1 c¢alisanlarin psikolojik sdzlesmesini
etkileyerek  igverene  baghligi  artirmaktadir.  Kariyer
baslangicinda olan calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmek
ve sosyal yasam kalitesine sahip olabilmeleri i¢in bu siirecin
etkin yonetilmesi tutunmay1 destekler (Yasar & Demir, 2021).
Degisen is yasaminda kariyer yonetimi arastirmacilart kariyer
yonetimi  sorumlulugunun orgiitlerden bireylere kaydigina
yonelik caligmalar sunmaktadirlar (Tzabbar, vd., 2003). Ancak
Ozellikle adi kariyer yonetim programi olmamakla birlikte,
isveren markas1 hizla degisen istihdam ortaminda kariyer
ihtiyaclarmi ele almakta ve desteklemektedir. Burada isveren
markasi kariyer gelisimine 0nem veren imaji ile ¢alisanlarinin

cabalarini1 degerlendirmektedir.

Giiclii ve Tutarh Isveren Deger Onermesi: Yetenck tutma
stratejilerinden birisi de isveren deger dnermesinin ¢ekici, farkli
ve siirdiiriilebilir olmasidir. Orgiitiin {icret, kariyer yonetimi, is-
yasam dengesi, ¢alisma ortami1 ve Orgiitsel kiiltiir agisindan
tutarlililk  gostermesi ¢alisanlarin  baghiligin1  artirmaktadir

(Moroko & Uncles, 2008).
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Kurumsal Aidiyet ve Psikolojik Sozlesme: Etkili liderlik ve
acik iletisim kiiltiirtine sahip Orgiitlerin ¢alisan nezdinde
cekiciligi fazladir. Orgiitiin ise alimdan itibaren vermis oldugu
vaatleri yerine getirmesi ve siirdiiriilebilirligini saglamasi
calisanlar  tarafindan  beklenen bir durumdur. Bunun
saglanamamasi durumunda oOrgiitiin insan kaynaklar1 biiyiik
yaralar alabilir. Orgiitiin isleri her zaman planlandig1 gibi
muhtesem ilerleyemeyebilir. Bu durumda da calisanlar, orgiitii
daha Onceki vaatlerini yerine getirme potansiyeline gore
degerlendirmektedir. Aidiyet duygusu, isveren markasinin igsel

boyutunu gii¢lendirerek, isten ayrilma niyetini diigtiriir.

Esnek ve Kapsayier Cahgma Ortamn: Is giicii yapismin
cesitlenmesi, c¢alisan beklentilerinin doniismesi ile orgiitlerin
yetenekli calisanlar1 tutmasinda, yalnizca ticret ve kariyer
firsatlar1 yeterli olmamaktadir. Esnek ve kapsayict modern
calisma ortamlarinin olusturulmast da igveren c¢ekiciligini
artirmakla beraber Orgiitte kalma karar1 iizerinde etkilidir.
Esneklik, calisanlarin is-yasam dengesini, 6zerkligini ve kontrol
algistm1  giiclendirir. Kapsayicilik psikolojik giiven, adalet,
aidiyet duygusunu pekistirir. Bu iki unsurun birlesimi hem
yetenekli caliganlarin orgiitte kalma istegini artirmakta hem de
Orgiitiin uzun siireli performansina stratejik katki saglamaktadir.
Y ve Z kusagi icin ¢aligma ortaminin esnek ve kapsayici olmasi,

orgiit se¢ciminde etkili bir kriterdir (Twenge vd., 2010).
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Odiillendirme ve Taninma Sistemleri: Adil ve performans
temelli odiillendirme sistemleri ¢alisanlarin  motivasyonunu
artirarak Orglitte kalma isteklerini olumlu yonde etkileyebilir.
Odiillendirme digsal (iicret, prim, yan haklar) olabilecegi gibi
igsel 6dil (taninma, takdir, tesekkiir, gelisim firsati) seklinde de
olabilir (Colquitt, 2001). Odiillendirme ve taninma sistemleri
destek odakli bir orgiit kiiltiirii olugsmasini saglayarak, orgiitsel

baglilig1 artirir.

Saghikh ve Destekleyici Is Ortam: Saglikli is ortamu fiziksel,
psikolojik ve ergonomik olarak iyi dizayn edilmis calisma
ortamini ifade etmektedir. Calisanlarin saglik kontrollerinin
yapilmasi, stres yonetimi, ¢aligma-mola zamanlarinin efektif
olmasi, calisma ortaminin ergonomik planlanmasi, insan
bedeninin zorlanacagi alanlarda robotlarin kullanilmasi gibi
destekleyici unsurlarin varligi oOrgiitte kalma karar1 iizerinde
etkili ~olmaktadir. Caliganlarin  Orgilit tarafindan  deger
gordiiklerine ve desteklendiklerine yonelik inanglari ¢alisanlarin
duygusal bagliligin1 artirmaktadir (Rhodes & Eisenberger,
2002).

Cekimden Tutunmaya Biitiinlesik Yaklasim Stratejisi

Isveren markas1 ve orgiitsel ¢ekicilik agisindan yetenek cekme
ve tutma stratejileri uzun siire birbirinden bagimsiz olarak ele

almmigtir. Artan yetenek rekabeti, bu iki stratejinin birbirine
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bagli, dongiisel ve tamamlayici oldugunu ve biitiinlesik
yaklagim stratejileriyle degerlendirilmesini zorunlu kilmistir
(Backhaus & Tikoo, 2004). Bu stratejiye gore; orgiitiin yetenek
cekme siirecinde isveren deger Onermesi ile ¢alisanlarin orgiit
icerisindeki gercek deneyimleri arasinda tutarlilik ve siireklilik
olusturmas1 beklenmektedir (Theurer vd., 2018). Potansiyel
adayin oOrgiite cekilmesi siirecinde vaat edilen psikolojik
sO6zlesmenin, kurum kiiltiirii, calisma ortami, kariyer olanaklar
ile ¢alisanlarin sahip olduklar1 uygulamalarin birbiri ile uyumlu
olmasi gerekmektedir. Bu yonetsel bagariyr gosterebilen
orgiitlerde igveren markasinin bilegenlerinden digsal boyutu olan
kurumsal imaji ile i¢sel boyutu olan kurum kimligi ve kurumsal

itibar1 birbirini destekler.

Biitiinlesik yaklasim stratejisinde, potansiyel adaylarin Orgiite
cekilmesi siirecinde yenilik¢i ve ¢ekici uygulamalar kullanilir.
Bu uygulamalarla calisan algilarinin Ortiigmesi, hem c¢ekiciligi
hem de wuzun siireli baghhg saglar. Cekme ve tutma
faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi isveren markasini giiglendirerek,

rekabet tistlinliigliniin siirdiiriilebilirligini destekler.

Sonuc ve Tartisma

Orgiitsel cekicilik ve isveren markasi kavramlari, giiniimiiz is
diinyasinda stratejik bir rekabet avantaji yaratmada merkezi bir

rol iistlenmektedir. Giiglii bir igveren markasi, sadece potansiyel
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yetenekli adaylar1 orgilite ¢ekmekle sinirli kalmayip, ayni
zamanda mevcut calisanlarin  Orgiitte  kalma  niyetini
artirmaktadir. Bu baglamda, siirdiiriilebilir bir yetenek yonetimi
sisteminin olusmasina katki sunmaktadir. Orgiitsel cekicilik
unsurlarinin, igveren markasinin algisal boyutunu giiglendirdigi
ve bu iki yapinin biitiinlesik olmasi1 da yetenek ¢ekme ve tutma

stratejilerinin etkinligini saglamaktadir.

Yetenek ¢ekme stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasi,
adaylarin oOrgiite yonelik algilarin1 bi¢cimlendiren imaj, itibar,
aday deneyimi ve isveren deger Onermesi gibi faktorlere
baghdir. Ayrica oOrgiitsel ¢ekiciligin, isin Ozellikleri, calisma
ortami, liderlik tarzi ve gelisim imkanlar1 gibi faktorlerle
desteklenmesi, oOrgiitiin yalnizca potansiyel adaylar i¢in degil,
ayn1 zamanda mevcut ¢alisanlar i¢in de tesvik edici bir ¢alisma

atmosferi olusturmaktadir.

Yetenek tutma stratejilerinin etkili olmasi, isveren markasinin
sirdiirtilebilirligi acgisindan krittk O6neme sahiptir. Egitim
programlari ile ¢alisan deneyiminin artirilmasi, kariyer gelisim
olanaklarinin sunulmasi, adil ve tesvik edici odiillendirme
sistemlerinin uygulanmasi gibi stratejiler yetenekli ¢alisanlarin

orgiitte kalma niyetlerini dogrudan etkilemektedir.

Sonug olarak, orgiitsel c¢ekicilik ve isveren markasi birbirini

destekleyen, dinamik ve biitiinlesik bir yap1 olarak drgiitiin insan
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kaynaklar1 yonetim siirecinin 6nemli unsurlar1 olarak ifade
edilebilir. Orgiitlerin rekabet¢i ortamda siirdiiriilebilirligini
saglamasi, bu yapmin tutarli bir sekilde Orgiit kiiltiiriine
uyarlanmasina baglidir. Bu nedenle giiclii bir isveren markasinin
olugmasinda, oOrgiitsel c¢ekiciligin yetenek c¢ekme, tutma ve
biitlinlesik stratejiler ile yonetilmesi Orgiitiin  basarisinda

belirleyici rol oynamaktadir.
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Giris

Siirdiirebilirlik terimi uzun bir siiredir birgok disiplinleri bir arada
bulunduran entelektiiel tartismalardan da esinlenerek giiniimiizde
onemli bir rol oynamaktadir. Orgiitlerin degisen kosullarda kars1
kaldig1 zorluklar siirdiirebilirlik kavraminin karmasik sorunlara
kars1 basa ¢ikmada kritik bir 6neme sahiptir (Faber, Jorna, ve Van
Engelen, 2005). Bu anlamda hiikiimetler, siirdiirebilir bir ¢evre
standartlarin1  saglamak ve onlarn siirdiirebilir bir sekilde
diizenleyebilmek icin tlretim girdilerini ve yasam kalitesini
korumaya caligmakta ve bu tarz faaliyetleri etkili bir sekilde
yiirlitebilmek i¢in girisimlerde bulunmaktadir (Scoones, 2007:
(Wilkinson, Hill, ve Gollan, 2001). Kiiresel ¢evre degisimi,
biyolojik cesitliligin azalmas1 ve iklim degisikligi gibi bir¢cok
faktorlin 6nemi gittikce artmakta ve bu yiizden toplum genelinde
stirdiirebilir kalkinmanin 6neminin ele alinmas ile ilgili artan bir
his vardir (Baumgirtner, ve Quaas, 2010). Orgiit-doga, insan-
doga ve dogal g¢evrenin birbirleriyle olan iligkisi giliniimiizde
tartisma konusu olmus ve dogru iliskinin nasil olmasi gerektigiyle
ilgili caligmalar yapilmaya baslanmistir (Rezaei-Moghaddam,
2016).

Bu cerceve de yesil yonetim anlayist orgiitlerin siirdiirebilir bir
politikayla ¢evreyi merkeze alan bir yaklasimla 6ne ¢ikmaktadir.

Yesil yonetim, ¢evreyi merkezine alarak orgiitlerde ortaya ¢ikan

157



sorunlar1 en aza indirerek ve bu anlamda stirdiiriilebilir politikalar
olusturma konusunda toplumu ve c¢evreye karst etik
sorumluluklara odaklanan bir yonetim anlayis1 olusturmasinda
onemli bir yere sahiptir. Etik sorumluluklarin hangi sinirliliklar
icerisinde sekillenmesi gerektigi ve ¢evre ile uyumlu bir iliskinin
nasil olmasi1 gerektigi ve bu iliskinin hangi etik temeller altinda
yer alacagi hem yonetim ve hem de akademik tartismalari
beraberinde getirmektedir. Bu anlamda yonetimsel faaliyetlerin
stirdiirebilir bakis agisiyla yeniden ele alinmasi bdylesine
karmagik ve ¢ok boyutlu olan olguyu orgiitiin tiim faaliyetlerine
entegre edebilme gerekligini dogurmaktadir. Buradan yola
cikarak bu kitap boliimii ile yesil yonetim, sosyal sorumluluk ve
stirdiirebilirlik kavramlarini orgiitiin etik karar alma siireglerini
cevresel, toplumsal ve yonetsel boyutlari ¢ercevesinde tartismay1
hedeflemektedir.

Kuramsal Cerceve

Siirdiirebilirlik

Stirdiirebilirlik kavrami gegmiste ¢evresel kaygilar olarak ortaya
¢ikmis ve zamanla siirdiirebilir kalkinma hedefleri dogrultusunda
ortak bir noktada bulusturmayr amacglayan epistemik
topluluklarin olugmasina katki saglamada énemli bir siire¢ haline
gelmistir. Bu siireg, toplumda ortak bir anlayis ve normatif
baglilik gelistirmesine de olanak saglayan ve farkli disiplinleri de
bir arada bulunduran O6nemli bir endise haline gelmektedir
(Scoones, 2007). Siirdurebilirlik kavrami sadece ¢evre

politikalartyla siirli  kalmayip ayni zaman da kalkinma
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anlayisinin gelismesine de olanak saglayan ve bu kapsamda temel
varsayimlari sorgulayan ve hatta yeniden sekillendiren bir
diisiinsel ¢evre olarak giinlimiiz kosullarinda ele alinmaktadir.

Stirdiirebilirlikle 1lgili yapilan tartismalarin  Orgiitsel agidan
yansimalari, orgiitleri sadece g¢evresel etkilerini minimize etme
cabalartyla sinirli  kalmamaktadir. Aksine, bu tartismalar
orgiitlerin siirdiirebilirlik faaliyetlerine katki saglamasi orgiitleri
uzun vadeli varliklarini giivence altina almalarinda da 6nemli bir
rolii vardir. Calisanlarin beklenti, ihtiyaglar1 ve refahlarinin da bu
dogrultu da g6z Oniine alinmasi gereken ¢ok boyutlu hedefleri ele
alma gerekligini de beraberinde getirmektedir. Bu durum orgiitsel
acidan farkli uygulamalarin benimsenmesi gerekliliginin de
Oonemini ortaya koymaktadir. Bu anlamda ortaya c¢ikan
stirdiirebilir insan kaynaklar1 yonetimi, yesil yonetim ve etik karar
alma gibi orgiitler agidan 6nemli olan farkli degiskenlerin bir
arada incelenmesi gerekliligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu anlamda
yapilan c¢aligmalar siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi gibi
orgiitlerin yalnizca verimlilik odakli degil ayn1 zamanda insan
merkezli sonuglar liretmesine neden olan yeni uygulamalarin da
gelistirmelerini beraberinde getirmektedir (Wilkinson, Hill ve
Gollan, 2001). Siirdiiriilebilirlik orgiitsel faaliyetlerin etkili ve
verimli gerceklesmesine ekonomik gostergelerle birlikte
degerlendiren ve yeni yaklasimlarin gelismesine katki
saglamaktadir. Siirdiiriilebilirlik kavrami, c¢evresel kaygilarin
Onemini ortaya koyarak yeni yaklasimlarin Orgiitsel yonetim

stireclerine dahil ederek biitiinciil ve entegre bir yaklasimla ele
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alinmasinin 6nemini ortaya koymaktadir (Wilkinson, Hill ve

Gollan, 2001).

Yeni politika ve uygulamalarin iiretim siireglerine, siirdiiriilebilir
liderlik anlayisindan orgiit kiiltiiriine kadar bir¢ok alanda
stirdiiriilebilirlik yaklagimiyla yeniden degerlendirilmektedir. Bu
acidan siirdiirebilirlik orgiitler i¢in sadece stratejik bir amac degil
aymi zamanda kurumsal hayatta kalmanin da Onemli

kosullarindan biri olarak diisiintilebilir.

Bir kavram olarak siirdiiriilebilirlik kavrami ayni1 zamanda zaman
igerisinde siirdiiriilebilir faaliyetleri gerceklestirme niteligini de
ifade etmektedir (Heinberg ve Lerch, 2010). Bu dogrultuda
orgiitlerin ekonomik ve yesil yonetim uygulamalarinin da i¢inde
bulundugu ekolojik ve toplumsal sistemlerle uyumlu
uygulamalarin benimsenmesini esas alarak uzun vadeli dengeyi
ve siirekliligi merkez alan bir anlayist da yansitmaktadir.
Siirdiiriilebilirlik diinya ve insan doga etkilesimine dayali bir
temel anlayis olarak kendini gostermektedir (Baumgirtner ve
Quaas, 2010). Bu anlamda ekonomik faaliyetlerin ekolojik
siirlar igerisinde yeniden yapilandirilmasimi ifade eder. Bir
sistem ile ¢cevre arasindaki etkilesime bagli olarak gergeklestirilen
karsilikli, dengeli ve ayni zamanda stireklilik arz eden bir
durumdur (Faber, Jorna ve Van Engelen, 2005). Boylece, hem
insan faaliyetlerinin etkili bir sekilde gergeklestirilmesine hem de

dogal kaynaklarin korunmasini saglayan ve bu dengenin degerler,
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normlar ve yonetsel yaklagimlarla kokli bir doniistimii

gerekliligini gostermektedir.

Bu nedenle siirdiiriilebilirligin yalnizca performans faaliyetleri
tizerinden ele alinmasi ve tek basina yonetsel araglarla ele
alinmas1 yeterli degildir. Siirdiiriilebilirligin toplumun ayni
zamanda kiiltiirel bir doniisiimiine de tesvik ederek, yaratici,
tiretken ve donistiiriicii bir faaliyetler dizini olarak goriilmesi
onemlidir (Packalén, 2010). Bu da siirdiiriilebilirligin temelinde
sadece bireysel davraniglarin olmadig1 ayn1 zamanda kurumsal
olarak da stratejilerin ve toplumsal degerlerin olusmasina kadar
katki saglayan genis bir alana yayilmasina olanak tanimaktadir.
Bu anlamda siirdiiriilebilirlik sadece problem ¢6zme odakl1 degil
gelecek nesillerin yasam kosullarini da degistirmeye olanak veren
kapsamli  bir yaklasim olarak anlam kazanmaktadir.
Stirdiiriilebilirlik kavrami yazinda ¢evresel, ekonomik ve sosyal

boyutta ii¢ sekilde ele alinmaktadir.

Cevresel Siirdiirebilirlik

Dogal ve c¢evresel kaynaklarin asir1 bigimde tiiketilmesine
yonelik kaygilar siirdiiriilebilir kalkinma diisiincesinin ortaya
cikmasinda belirleyici olmustur. Kiiresellesmenin ve ekonomik
bliyiime siire¢lerinin dogal eko sistemler iizerinde 6nemli bir rolii
olmasi bu anlamda baskilarin artmasina ve ¢evresel sinirlarin da
kalkinma modelleri lizerindeki 6nemine isaret etmektedir (Anand

ve Sen, 2000). Cevresel siirdiiriilebilirligi dogal kaynaklarin
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verimli bir sekilde gergeklestirilmesi gerekliliginden ortaya

ciktig1 diistiniilebilir.

Cevre konusunun 6nemi sadece bir sdylem olmaktan ¢ikmig
kiiresel Olcekte gittikce dnemi artan bir hedef haline gelmesine
neden olmustur (McKenzie, 2004). Cevresel siirdiiriilebilirlik
karmasik bir olgu olarak sadece bugiiniin ¢evresel problemlerine
odaklanmakla kalmayip ayni zamanda kiiresel olgekte is birligi
ve ortak sorumluluk anlayisini da icermektedir. Toplum agisindan
bakildiginda ekolojik anlamda iiretim faaliyetlerinin korunmasi
ve bunlarin siirdiiriilebilir bir bicimde yonetilmesi i¢in ¢evresel
sirdiiriilebilirlik  6nemlidir. Toplumsal refahin ve yasam
kalitesinin odaginda bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir
(Bayraktutan ve Ugak, 2011). Cevresel siirdiiriilebilirligin
temelinde bireylerin yasam kalitesini artirmayi amaglayan ve
stirdiiriilebilir bir ¢cevrede faaliyetler gostermesini amaglayan bir
anlayis olarak ortaya ¢iktig1 diistintilebilir. Bu yaklagim ile sadece
sosyal degil ayn1 zamanda ekonomik ve ¢evresel olanaklarin da
Onemini gostererek biitiinciil bir yaklasim olarak ele alinmasi
gerekir (Oritz vd., 2009). Cevresel siirdiiriilebilirlik kavrami
dogal kaynaklarin asir1 olarak tliketilmedigi yenilebilir
kaynaklarin Oncelikli olarak tercih edilebilecegi yatirimlarla
birlikte kullanilan bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Harris,

2000).
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Sosyal Siirdiirebilirlik

Siurdiiriilebilirligin -~ bir ~ diger  boyutu  olan  sosyal
sirdiiriilebilirligin  gelistirilmesine yonelik c¢alismalar diger
boyutlara kiyasla daha ge¢ gelistigi gozlemlenmektedir
(Eizenberg ve Jabareen, 2017).  Ekonomik ve c¢evresel
tartismalarla sekillenen siirdiiriilebilir kalkinma gittikce insan
ihtiyaclarinin ve sosyal iliskilerinin degismesiyle birlikte bu
siireci daha kapsamli bir sekilde ele alinmasina neden olmustur.
Bu anlamda yapilan c¢alismalar siirdiirtilebilir kalkinma alaninda
ortaya cikan yeni kavramlarin da 6nemini ortaya koymaktadir

(Woodcraft, 2015).

Sosyal stirdiiriilebilirlik temelinde toplumun yasam Xkalitesini
artiran dinamik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Colantonio,
2010). Sosyal siirdiiriilebilirlik siirekli gelisen, uyum saglayan ve
doniisen bir yapi1 olarak diistliniilebilir. Bireylerin yasam alanlarini
destekleyen ~ve  hangi ihtiyaglari  oldugu  konusunu
anlamlandirmaya dayali olarak toplumun refahini destekleyen ve
bunu da ayni zamanda siirdiiriilebilir bir sekilde destekleyen bir
deger yaratma stirecidir (Woodcraft, 2015). Toplumla uyumlu bir
kalkinma anlayis1 odaginda kiiltiirel ve sosyal acidan farkl
gruplarla uyum ic¢inde yasanilabilen bir ortam yaratma anlayisidir
(Polese ve Stren, 2000). Bu anlayis toplumsal biitiinlesmenin ve
sosyal uyumun etkilesimine bagli olarak siirdiiriilebilir
kalkinmanin 6nemli gostergeleri arasinda oldugu diisiiniilebilir.

Sosyal siirdiiriilebildigin  6nemli ¢iktilar arasinda sosyal
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entegrasyon ve bireylerin yasam kalitesini artirma énemlidir. Bu
dogrultuda siirdiiriilebilir anlayisin uzun vadede saglanabilmesi
icin gerekli olan fiziksel ve ekonomik kosullarla birlikte
toplumun degisen ihtiyacglarina cevap verebilen bir siirecin de
verimli bir sekilde olusturulmasi1 énemlidir. Toplumun ihtiyaglar
ve taleplerine cevap verebilecek esnek ve kapsayici sosyal
mekanizmalarin gelistirilmesi sosyal siirdiirtilebilirligin etkili bir
sekilde benimsenmesi gereklidir (Eizenberg ve Jabareen, 2017).
Toplumsal dayaniklilig1 artirmak i¢in bu tiir mekanizmalarin daha
cok yayginlagsmasina katki saglayacak sistemlerin gelistirilmesi
sosyal siirdiiriilebilirlik i¢in 6nemli diisiiniilebilir. Bu anlamda
stirdiiriilebilir sosyal altyapiy1 olusturmak i¢in belirli hedeflerin
ve amagclarin siirdiiriilebilir kalkinma ile uyumlu olmasi
beklenmekte ve dogal c¢evrenin korunmasina yonelik katkilar
saglanmas1 gerekmektedir (Peri, 2012). Bu yoniiyle sosyal
siirdiiriilebilirlik, ekonomik ve c¢evresel hedeflerle biitiinlesen,

insan odakl1 bir siirdiiriilebilirlik anlayisini temsil etmektedir.

Ekonomik Siirdiirebilirlik

Karsilikl etkilesimlere bagl olarak toplum ve ekonomi kavrami
kendi igerisinde birgok degiskeni barindiran bir sistemler biitiinii
olarak diisiiniilebilir (Spangenberg, 2005). Bu yap1 igerisine dahil
olan Orgiitler sadece performans gostergeleri ile degil ayni
zamanda ekonomik, toplumsal ve ¢evresel faktorleri de bir arada
bulunduran ve bu dogrultuda deger yaratmayi hedefleyen bir

sistem olarak diislinlilmektedir (Nemli, 2004). Ekonomik
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stirdiiriilebilirlik ekonomik faaliyetlerin 6tesine gegerek uzun ve
istikrarli bir arayis1 da beraberinde getirmektedir. Kaynaklarin
etkin kullanilmasi ve minimum maliyetle gelirin maksimize
edilmesi ekonomik siirdiiriilebilirligin temel amaglar1 arasinda
yer almaktadir (Kuter ve Unal, 2014). Bu cercevede orgiitlerin
uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet giiclerini koruyabilmeleri ve
yapisal doniistimlerini tamamlayabilmeleri agisindan ekonomik
stirdiiriilebilirlik 6nemlidir. Ekonomik siirdiiriilebilirlik orgiitiin
tiretim ve yonetim faaliyetlerine verimlilik ve siireklilik kapsami
dahilinde tasarlanmasi gerektigini 6ne siiren bir yaklagim olarak
Onemini ortaya koymaktadir. Bu yiizden iiretim faaliyetlerinin bir
ciktisi olarak ortaya ¢ikan atiklarin dontstiiriilebilir olmasi ve bu
faaliyetlerin  siirdiiriilebilir ~ bir ~ bigimde  planlanmasi
stirdiiriilebilirligin ekonomik boyutunun énemli gostergelerinden
biri olarak diisiiniilebilir (Bilgili, 2017). Orgiit icerisinde
benimsenen bu tiir uygulamalar orgiitlerin hem maliyetlerinin
azaltilmast hem de uzun vadede performansinin verimli bir
sekilde desteklenmesi i¢in katki saglar. Bu anlamda ekonomik
sirdiiriilebilirligin,  stirdiiriilebilirligin ~ sosyal ve c¢evresel
boyutlariyla ele alinmasi ile birlikte orgiitler icin sadece bir
zorunluluk degil ayn1 zamanda rekabet avantaji elde etmeleri

acisindan 6nemli oldugu diisiiniilebilir.

Sosyal Sorumluluk
Sosyal sorumluluk bireylerin etik davraniglarinin 6rgiit icerisinde

nasil tanimladig1 ve sekillendirildigiyle iliskilidir. Bu anlamda
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sosyal sorumluluk sadece yasal yiikiimliilerin yerine
getirilmesiyle ilgili degil ayn1 zamanda bireyin orgiit icerisindeki
etik davraniglarin nasil sekillendirdigi ile ilgilidir. Bu dogrultuda
bireysel degerler, toplumsal normlar ve kurumsal kiiltiir
cergevesinde karar alma siireglerinde etik davranislarin 6nemli bir
yeri vardir (Potocan, Mulej ve Nedelko, 2013).  Orgiit
icerisindeki faaliyetler siirecinde dogru 1is davranislarini
tanimlayan Onemli faktorler degerler, kiiltiir, etik ilkeler ve
normlar dogrultusunda ortaya ¢ikarak yonetim anlayisinin
Onemini gostermektedir (Potocan, Mulej ve Nedelko, 2013). Bu
anlamda sosyal sorumluluk oOrgiitlerin sadece ekonomik
hedeflerini gerceklestirmek i¢in yeterli degil aym1 zamanda
orgiitin  tim  faaliyetlerini kapsayacak sekilde icinde
bulundurdugu toplulugun sosyal refahina katkida bulunmalari
acisindan kritik bir dSneme sahiptir. Orgiitlerin sosyal, cevresel ve
etik sorumluluklarini etkili bir sekilde entegre etmeleri ve bunu
ederken de oOrgiitiin stratejileriyle uyumlu haline getirmesini

ongormektedir (Font, Guix ve Bonilla-Priego, 2016).

Sosyal sorumluluk kavrami orgiitler i¢in yalnizca bir marka
unsuru degil ayni zamanda siirdiiriilebilir ve kurumsal agidan
stratejik bir faaliyet olarak degerlendirilebilir. Buradan hareketle,
orgiitlerin sosyal sorumluluk faaliyetlerinin etkili bir sekilde
uygulanmasi, yonetilebilmesi ve bu anlamda siirdiiriilebilir
olmasi i¢in yoneticilerin gérev ve sorumluluklar: kritik bir 6neme

sahiptir. Etik liderlik davranigi oOrgiitiin sosyal sorumluluk
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faaliyetlerinin etkili bir sekilde gerceklestirebilmesi i¢in Orgiitlin
etkinligini dogrudan etkilemektedir. Etik liderler orgiit lizerinde
onemli bir etkiye sahiptir (Brown, Trevino ve Harrison, 2005).
Bu anlamda yapilan aragtirmalar iist diizey yoneticilerin sosyal
sorumluluk davranisi tizerinde belirleyici bir rol oynayabilecegini
gostermektedir (Kim ve Thapa, 2018). Sosyal sorumluluk
orgiitlin yoneticileri dahil etik davranislarin sekillenmesi ve
uygulanmasi ile biitiinlesen ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak ele

alinabilir.

Yesil Yonetim

Giliniimiizde artan rekabet, degisim ve kiiresellesmenin bir sonucu
olan ¢evre ve doga sorunlari sadece etik bir sorumluluk olmaktan
¢ikip ayn1 zamanda Orgiitlerin, yerel yonetimin politika ve karar
alma siireclerini de sekillendiren onemli bir etmen olarak
goriinmektedir. Dogal kaynaklara sinirli erisimle birlikte artan
kaygilar ve bozulmalar orgiitleri yesil yOnetim anlayisina
gecirmeye zorlamaktadir. Bu anlamda orgiitler benimsedigi
politika ve uygulamalar1 degistirmeye yonelmekte, ¢evre dostu
iirin ve hizmet benimseme egilimine girmekte ve bu konuda
projeler gelistirerek yesil yonetim uygulamalarinin ne derece
onemli oldugunu gostererek bir doniisiim siirecine girmektedir.
Bu doniistim ile birlikte orgiitlerin etkin kaynaklarin kullanilmasi
ve yonetilmesi, maliyetlerin azaltilmasi, kurumsal itibarin artmast
ve siirdiiriilebilirlikle 1ilgili  hedeflerin  gergeklestirilmesi

konusunda yesil yonetim felsefesi 6n plana ¢ikmaktadir. Yesil
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yonetim anlayisi siirdiiriilebilirlik kapsaminda alinan stratejik
kararlar1 igermektedir. Yesil yoOnetim Orgilitlerin sosyal ve
ekonomik acidan faaliyetlerinin gergeklestirilmesinde cevreyi
nasil koruyacaklarina iligskin tiim siire¢lerini kapsayan biitiinciil

bir yaklagim olarak tanimlanmaktadir (Farrell ve Hart 2010).

Yesil orgilit yapilarini benimseyen orgiitler, orgiit icerisinde devir
hizinin azalmas1 ile calisan bagliligt ve motivasyonunun
artirtlmas1 gibi orgiitsel ciktilar1 etkili bir sekilde yonetmede
onemli bir role sahiptir. Bu baglamda yesil uygulamalar
benimseyen Orgiitler calisanlar acisindan daha tercih edilir hale
gelmekte ve bu da orgiitiin bagarisin1 son derece etkilemektedir
(Mandip, 2012). Yazinda yapilan ¢alismalar siirdiiriilebilirligin
cevresel boyutuyla ilgili 6nemli bir etkilesimin oldugunun altini
cizmistir (Uslu ve Kedikli, 2017). Song ve Yu'nun (2018)
caligmasi, yesil oOrgiitsel kimligin ve yenilik¢i stratejilerin
stirdiiriilebilir kalkinma siirecine 6nemli bir rekabetci iistiinliik
ortaya koydugu gostermektedir. Bu anlamda yesil yonetiminde
benimsenen faaliyetlerin stratejik konumlandirmay1
giiclendirdigi yoniinde bulgular da vardir (Song ve Yu, 2018).
Ayrica siirdiiriilebilir faaliyetlerde bulunan orgiitlerin ¢evreye
duyarl stratejiler ve yesil iiriin gelistirme stratejileri sayesinde
cevresel siirdiiriilebilirlikte daha etkin ¢6ziim yollar1 bulunmustur
(Albino, Balice ve Dangelico, 2009). Bu anlamda siirdiiriilebilir
stratejileri benimseyen oOrgiitlerin sadece performans odakl

kalmayip aynm1 zamanda cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik
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boyutlarint ele almasi basarili olmalarinda 6nemli bir etmen
olarak diistiniilmektedir (Deshwal, 2015).

Etik Karar Alma

Etik karar alma orgiitler i¢in 6nemli bir yere sahip olan yonetim
literatiiriinde yogun bir bicinde tartisilan ve farkli disiplinlerle
iligkili olan temel konulardan biridir (Ford ve Richardson, 1994:
(Elm ve Radin, 2012). Sosyal, orgiitsel ve kurumsal baglamlar
icinde ele alinmasi gereken etik kararlar sadece bireysel ve kisisel
degerlerle tek basina aciklanmasi zor ydnetim i¢in énemli bir
konu olarak kendini gostermektedir.Orgiitler toplumsal bir yapi
olarak ele alindiginda ortak degerler ve beklentiler cercevesinde
literatiirde degerlendirilmektedir (Beu ve Buckley, 2004). Bu
anlamda sadece ekonomik amagclar degil ayn1 zamanda giivenilir
ve Ongoriilebilir davranislar1 da ortaya koyabilen sosyal sistemler
olarak kendini gostermektedir (Katz ve Kahn, 1978). Orgiitlerin
bu sekilde nitelendirilmesi etik normlarin ve ortak degerlerin
merkezi bir rol tistlendiginin gostergesi olarak diisiiniilebilir (Beu

ve Buckley, 2004).

Yazinda etik kararlarin nasil ve ne sekilde ele alinmasiyla ilgili
cok sayida arastirma vardir. Bu anlamda yapilan aragtirmalar etik
karar verme siire¢lerinin orgiitsel, sosyal ve ¢evresel faktorlerden
etkilendigini gostermektedir (McDevitt, Giapponi ve Tromley,
2007). Bu kapsamda etik karar verme siireci Orgiitlerin
stirdiiriilebilir kalkinmalarini etkileyen 6nemli unsurlardan birisi

olarak diisiiniilebilir. Ancak orgiit icerisinde bireylerin etik karar
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verme faaliyetleriyle karsilastiklarinda nasil muhakeme ve
degerlendirme yapacagi ile ilgili siireglerin ele alindigin1 gosteren
caligmalarin yetersiz kaldigi diisiiniilebilir (McDevitt vd., 2007).
Bu noktada etik karar verme modelleri bu siirecin nasil etkili bir
sekilde yonetilebilecegi konusunda bireylere yol gostermektedir.
Etik karar verme modelleri bu anlamda orgiit icerisindeki etik
karar verme faaliyetlerinin sistematik bir sekilde incelemesi
gerektiginin 6nemini ortaya koyar (Keith-Spiegel ve Koocher,
1985). Yapilan ¢aligmalar etik karar verme modellerinde
bireylerin karar verme siireclerini etkileyen faktorleri géz oniine
aldigim1 gostermektedir. Bu anlamda etik secimlerini etkileyen
onemli ii¢ temel fonksiyon vardir. Ferrell ve Gresham (1985)’e
gore etik secimler bireysel faktorler, aktorler ve firsatlardan
etkilenmektedir. Bireysel faktorler karar verici ile ilgili normatif
etik standartlarin1 olusturur. Aktorler ise oOrglit icerisindeki
meslektaslar ve sosyal gruplardan olusur. Firsatlar ise etik dis1
faktorleri dahil eden durumsal kosullar1 iafe etmektedir. Bu
anlamda bu faktorlerin birbirleri ile olan iligkisi bireyin Orgiit
igcerisindeki etik dis1 karar almasma neden olabilir. Yapilan
caligmalar etik karar verme davraniglarini sosyal ¢evre, yasal ve
hiikiimet ¢evresi, is ortami, mesleki gevre, kisisel ¢evre ve
bireysel ozellikler olarak alt faktorlere gore sekillendirmektedir
(Bommer ve dig., 1987). Etik karar verme teorileri bu anlamda
bireysel karar verme siireglerinin bazi yonlerine gore farklilik
gosterebilir (Elm ve Radin, 2012). Bu farkliliklardan bir tanesi

ahlaki muhakemedir. Ahlaki muhakeme bireyin herhangi bir

170



durum karsisinda nasil akil yiiriittiigiinii ve hangi degerleri esas
aldigin belirleyen biligsel bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Elm ve Radin, 2012).

Ayrica, etik davraniglar; toplumsal normlar ve paylasilan
degerlerine odaklanan karar alma siiregleriyle iliskilidir. Bu
anlamda toplumsal etik yasal ya da ahlaki acidan kabul edilebilir
toplumsal kararlardan olugsmaktadir (Jones, 1991). Toplumun ve
ahlakin bir arada oldugu bu yap1 icerisinde bireyler temel ahlaki
normlara bagli kaldigir siirece kendi degerlerini ve yasam
tarzlarii se¢me egiliminde olurlar (Beu, Buckley ve Harvey,
2003). Ancak bu diizen karsilikl1 giiven, sosyal bag ve is birligine
dayalidir. Bu anlamda sosyal iliskiler karsilikli gliven, empati, is
birligi gibi 6nemli olan temel unsurlarla sekillenmektedir
(Granovetter, 1973). Bu anlamda etik davranislarin gelismesinde

sosyal mekanizmalarin 6nemli bir yeri oldugu diistiniilebilir.

Orgiit icerisindeki 6diil ve kontrol mekanizmalari, politikalar,
uygulamalar bireylerin hangi durumlarin 6nemli olarak
algiladiklarim1 ve bunlar1 degerlendirirken hangi etik Olgiitlere
bagli kalacaklar1 oOrgiit igerisindeki etik iklimin olusmasinda
onemli diisliniilmektedir (Kelley, Skinner ve Ferrell, 1989).
Ayrica, etik iklimin gelismesinde 6nemli bir unsur olan hesap
verilebilirlik kavrami da o©on plana ¢ikmaktadir. Hesap
verilebilirlik kavram etik karar verme siireclerinin iliskisel

davraniglarint agiklamada da 6nemli bir yere sahiptir. Hesap
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verebilirlik alaninda yapilan ¢alismalar bireylerin davraniglarim
sekillendirmede 6diil ve yaptirnrm uygulamalarini kullanan bir
kitle tarafindan degerlendirileceklerini bilinmesi durumunda
uyum saglama egiliminde olacaklarin1 agiklamaktadir (Tetlock,
1985; Tetlock, 1992). Bu anlamda etik davranislarin
sekillenmesinde hesap verilebilirlik kavrami sosyal ve orgiitsel
iliskilerin gelismesinde ©Onemli olarak diisiiniilebilir (Jones,

1991).

Orgiitlerde  Yesil Yonetim, Sosyal Sorumluluk ve
Siirdiirebilirlik Uygulamalari

Orgiitlerin cevresel sorumluluklarini yerine getirmesinde ve
kurumsal sosyal sorumluluklar1 giiclendirilmesinde yesil
yonetimin ayr1 bir yeri vardir. Bu baglamda yazinda orgiitlerin
yesil yOnetim uygulamalarinin benimsenmesiyle ilgili ¢esitli
caligmalar vardir. Sosyal sorumluluk cergevesinde cevresel
duyarliligin artmasi ile birlikte yonetim uygulamalarinda {ist
yonetim dnemli bir yere sahiptir (Babiak ve Trendafilova, 2010).
Orgiitlerin performans gostergelerini belirlemede yesil yonetim
orgiitin  verimliligini, rekabet giiciini ve wuzun vadede
stratejilerini  gelistirmede yardimer oldugu diisiiniilmektedir
(Venus, 2011). Yapilan ¢aligmalar ekolojik kurami kapsaminda
orgiit icerisindeki ekolojik girisimleri benimseme ve uygulama
konusunda gerekli olan motivasyonun Onemini ortaya
koymaktadir. Bu anlamda bu model ile yesil yoOnetim

uygulamalarinin Orgiitlere stratejik bir TUstlinlik saglayarak
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ekonomik ve stratejik bakis acist sundugu diisiiniilebilir (Bansal

ve Roth, 2000).

Ayrica, yapilan c¢alismalar yesil yoOnetim uygulamalarinin
pazarlama ve kurumsal imaj boyutuyla ele alarak degiskenler
arasindaki iligkilerini incelemis ve Orgiitiin giivenirliligini ve
marka itibarinin 6nemini ortaya koymustur. Bu yaklasima gore
yesil yOnetim uygulamalarimin orgiitiin dis paydaglarla olan
iligkilerini  giiclendirdigini desteklemektedir (Polonsky ve
Rosenberger, 2001). Ayrica, yesil yonetim uygulamalari arasinda
yesil insan kaynaklar1 yonetimi de 6nemli bir yere sahiptir. Yesil
insan kaynaklari yonetimi ¢alisanlarin duyarli davranislarini
tesvik etmede ve Orgiitiin = siirdiiriilebilirlik  hedeflerinin
gerceklestirmesinde  silirdiiriilebilir  bir  kiiltiir  olusumunu
destekledigini ortaya koymaktadir. Bu anlamda insan
kaynaklarinda kullanilan ve benimsenen yesil yOnetim
uygulamalarinin etkililigi ve verimliligi orgiit genelinde yesil

kiiltiirlin olusmasinda dnemli bir yere sahip oldugu diisiiniilebilir.

Sonuc¢

Kiiresellesmenin  etkisiyle  birlikte ¢evresel  kaygilarin
yayginlagsmasi orgiitlerin yasal ¢evreci stratejilerini benimsemesi
ve uygulanmasi gerekliligini beraberinde getirmektedir (Daily ve
Huang, 2001). Artan rekabet kosullar 6rgiitler izerinde bir bask1
yaratmakta ve oOrgitleri yesil yoOnetim uygulamalarini

benimsemeye yonelten onemli unsurlar haline getirmektedir
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(Oncer, 2019). Ancak bu uygulamalarin benimsenmesi sadece
yasal diizenlemeler degil ayn1 zamanda orgiitleri yesil yonetim ve
etik  davraniglarin  gekillenmesi  konusunda  stratejiler

olusturmasina olanak saglamaktadir.

Orgiitsel acidan is-6rgiit 8zelliklerinin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmas1 ¢evresel faktorlerin etik karar alma siireglerinde ne
derece onemli oldugunu ortaya koymaktadir (Chau ve Siu, 2000).
Bu anlamda cevresel duyarlilik ve etik konusu arasindaki
etkilesim Orgiitiin yapisin1 ve benimseyecegi uygulamalari
konusunda bir yol gostermektedir. Yesil yonetim bu anlamda
orgiitli sadece cevresel performansla degil ayni zamanda etik
boyutlartyla da biitliinlestirmesine miimkiin kilmaktadir. Yesil
yOnetimin stirdiiriilebilir faaliyetler kapsaminda
benimsenmesinin biiylik 6l¢iide calisanlarin niteliklerine bagli
oldugu diisiiniilebilir. Bu anlamda yapilacak ve benimsenebilecek
uygulamalarin basinda ¢evre bilincinin olumlu yonde gelismesine
katki saglayacagi egitim programlarin diizenlenmesi ve
calisanlarin bu konuda daha ¢ok yetkilendirilmesi yesil yonetimin
gelismesine onemli katkilar sunabilir (Cherian ve Jacob, 2012).
Bununla birlikte Orgiit igerisindeki kiiltiiriin yesil yoOnetim
kapsamanda sekillendirilmesi ¢evre yoOnetimi konusunu

desteklemede de onemli diisliniilebilir (Wehrmeyer, 1996).

Degisen kosullar ve artan rekabet bagli olarak orgiit igerisinde

yesil bir kiiltiirlin olusturulmas1 ve oOrgiitiin ¢evreye duyarli
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davranig kaliplariyla giiclendirilmesi 6nemli goriilmektedir. Bu
dogrultuda yesil yonetim orgiitlerin ¢cevresel sorumluluklarini da
yerine getirmesi agisindan etik degerlerle entegre edilebilen ve
siirdiiriilebilir basar1 kriterlerini belirleme de 6nemlidir.
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