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DERGI BILGILERI VE YAYIN POLITiIKALARI
JOURNAL INFORMATION AND PUBLICATION POLICIES

Dergi Hakkinda

[ About Journal

Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi (UYAD), basta kamu
yOnetimi ve isletme yonetimi olmak tizere “yonetim” ile ilgili teorik ve
uygulamali bilimsel/6zgiin makaleleri kabul etmektedir. Yonetim
Akademisi, yonetim ile ilgili hazirlanan ulusal ve uluslararasi
diizeydeki akademik ¢aligmalar1 yayinlayan hakemli bir dergidir. Dergi
ile multidisipliner bir calisma alani tesis edilerek literatiire ve
uygulamaya katki saglanilmasi hedeflenmektedir. Editorler tarafindan
yapilan 6n degerlendirmeyi gecen calismalar, kor hakem sistemine
gore secilen en az iki hakem tarafindan incelenmektedir.
Tirkge ve Ingilizce dillerinde 2023 yili itibariyle yilda dort say:
(Mart - Haziran - Eylul - Aralik) olarak yaymlanmaktadir. Dergi, 2018-
2022 yillarinda yilda {i¢c sayr olarak yaymnlanmustir. Makalelerin
ortalama degerlendirme siliresi 2 aydir. Makalelerin bagvuru
agamasindan yayin asamasina kadar olan tim siirecleri “DergiPark”
sistemi iizerinden gergeklestirilmektedir. Yazarlardan caligmalarinin
yaymlanmasi i¢in herhangi bir iicret talep edilmemektedir. Ayrica
yazarlara ve hakemlere de bir {icret 6demesi yapilmamaktadir.
Dergimize gonderilen makalelerin daha o©nce hicbir fiziksel ve
elektronik ortamda yayinlanmamis olmasi gerekmektedir. Ayni anda
birden fazla dergiye gonderilen bir yayimin tespit edilmesi halinde ilgili
yazara/yazarlara ait tiim makale degerlendirmeleri iptal edilerek siireg
sonlandirilacaktir. Bu nedenle baska bir bilimsel/aktiiel dergiye
gonderilen ve sonuglandirilmayan calismalarin sisteme yiiklenmemesi
onemle rica edilir. Yazarlarin ortaya koymus olduklar1 veri, bilgi,
belge, ifade ve degerlendirmeler kendi sorumluluklarindadir. Bu
nedenle ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklardan dolayr yaymn, hakem,
bilim ve degerlendirme kurulu ile diger c¢alisanlarimizin sorumlu
tutulamaz. Her yazarin makalelerini sisteme yiliklemekle birlikte tiim
bilimsel, hukuki ve etik kurallar1 bildigini ve bu kurallara uygun bir
sekilde yaymint olusturdugunu beyan ve taahhiit ettigi kabul
edilmektedir. Dergide yer alan yazilarda ileri siiriilen goriisler
yazarlara aittir, yaymlayan kurulu ve dergiyi baglamaz. Yayinlanan
makalelerin idari, hukuki, etik vb. sorumluluklar1 yazar(lar)a aittir.
Tim caligmalar "Turnitin" intihal programi ile 6n kontrol siirecinden
gecirilmektedir. UYAD, mubhtelif ulusal ve uluslararasi indeksler
tarafindan dizinlenmektedir. Dergi tim kullanicilar i¢in “sinwrsiz agik
erisimli” olma politikasini benimsemistir. Dergimizde aragtirma
makalelerine yer verilmektedir. UYAD’mn yaym siiregleri, bilginin
bilimsel yontemle yansiz bicimde {retilmesi, gelistirilmesi ve
paylasilmasina dayanir. Dergi, tiim siiregclerde ve uygulamalarinda
hukuk kurallar1 ile etik degerlere bagli bir sekilde faaliyetlerini
gerceklestirmektedir.

INTERNATIONAL  JOURNAL OF MANAGEMENT
ACADEMY (UYAD) accepts the theoretical and practical
scientific/original articles on “management”, especially on public
administration and business administration. It is aimed to contribute
to the literature and practice by establishing a multidisciplinary
workspace with the journal. The works having passed the preliminary
consideration done by the editors is evaluated by at least two referees
who are selected according to the blind referee system. It is published
in Turkish and English languages four times a year (March - June -
September - December) as of 2023. The journal was published three
times a year in 2018-2022. The average evaluation period of the
articles is 2 months. All the processes from the application process to
the publication process are carried out through the DergiPark system.
The writers don’t charge a fee for publication of their works. There is
also no payment for authors and referees. The articles submitted to
our journal are supposed not to have been published in any physical
or electronic environment before. In the event that it is identified that
a publication has been sent to more than one journal at the same time,
all article evaluations of the relevant author/authors will be cancelled,
and the process will be terminated. For this reason, it is strongly
recommended that the works, which have been sent to any other
scientific/actual journal and not been completed, should not be loaded
into the system. The data, information, documents, statements, and
evaluations that authors present are at their own responsibility. The
publication, referee, science and evaluation committee and other
employees can not be held responsible for any inconvenience this
may cause. It is accepted that along with the loading their articles to
the system, all the authors know all legal and ethical rules and
declares and undertakes that they have generated their publications in
accordance with these rules. Any views expressed in this publication
are the views of the authors and are not the views of International
Journal Of Management Academy. The administrative, legal, ethical,
etc. responsibilities of published articles belong to the author(s). All
studies are pre-checked with the "Turnitin" plagiarism program.
UYAD is indexed by various national and international indexes. The
journal has adopted the policy of "unlimited open access" for all
users. Our journal includes research articles. UYAD's publication
processes are based on the impartial production, development, and
sharing of information using the scientific method. The journal
conducts its activities in accordance with legal and ethical principles
in all processes and practices.

Konu Kategorisi: UYAD, genel olarak “Sosyal ve Beseri Bilimler”
alaninda hazirlanmig ¢aligmalar1 kabul etmektedir. Dergi, basta kamu
yonetimi ve igletme yonetimi olmak tizere “yonetim” ile ilgili teorik ve
uygulamali bilimsel/6zgiin makaleleri kabul etmektedir. Ozelde ise
yOnetim bilimleri, ekonomi, finans, muhasebe, maliye, pazarlama,
hukuk, egitim bilimleri, tarih, cografya, turizm, gastronomi, sosyoloji,
psikoloji, felsefe, dil bilimleri, cevre, enerji, kent, géc, guzel sanatlar,
tasarim, spor, miizik, kiiltir, iletisim, halkla iliskiler, siyaset bilimi,

Subject Category: UYAD generally accepts studies prepared in the
field of "Social Sciences and Humanities". Journal accepts the
theoretical and practical scientific/original articles on “management”,
especially on public administration and business management.
Specifically, articles related to social sciences like management
sciences, economics, finance, accounting, finance, marketing, law,
educational sciences, history, geography, tourism, gastronomy,
sociology, psychology, philosophy, linguistics, environment, energy,

uluslararast iligkiler vd. sosyal bilimler alanindaki makaleler city, m.lgratlon‘ fl.n € al’FS, deSIQU‘ Sp_OI’tS, music, CUI.ture‘

degerlendirilmektedir. comr_nunlcatlon, public relations, political science, and international
relations are evaluated.

Anahtar Kelimeler: Sosyal Bilimler, Yonetim Bilimleri, Kamu | Keywords: Social ~Sciences, Management Sciences, Public

Yonetimi, Isletme Yonetimi, Yerel Yonetimler, Cevre Yonetimi, | Administration, Business Management, Local ~Government,

Enerji Yonetimi, Giivenlik Yonetimi, Afet Yénetimi, Go¢ Yénetimi, | Environmental ~Management, Energy = Management,  Security

Saglk Yénetimi, Turizm Yonetimi, Egitim Yonetimi, Uretim | Management, Disaster Management, Immigration Management,

Ydnetimi, Finansal Y&netim, Ekonomi Ydnetimi, Ydnetim Sosyolojisi,
Yonetim Psikolojisi, Yonetim Tarihi, Yonetim Hukuku, Insan

Health Management, Turism Management, Edicational Management,
Production Management, Financial Management, Economic




Kaynaklar1 Yonetimi vb.

Management, Sociology of Management, Psychology of
Management, History of Management, Administrative Law, Human
Resources Management

Basvuru Dionemi ve Makalelerin Saytya Atanmast: Makale kabulleri
icin bir bagvuru dénemi simir1 bulunmamaktadir. Dolayisiyla yilin her
doneminde makale kabulii ger¢eklestirilmektedir. Makaleler “KABUL”
tarihine gore takip eden sayilara eklenmektedir. Her sayinin kendi
icindeki siralanmasi ise makalelerin tiir ve icerigine gore yayin kurulu
tercihine birakilmigtir.

Application Period and Assignment of Articles to Issues: There is
no application period limit for article acceptances. Therefore, articles
are accepted at any time throughout the year. Articles are added to the
following issues according to the "ACCEPTANCE" date. The
editorial board chooses the order of each issue within itself based on
the type and content of the articles.

UYAD dergisinin amact; akademik teamdller, etik ilkeler, hukuk
normlari ve evrensel degerler icerisinde teorik ve uygulamali
bilimsel/6zgiin makaleleri bilim diinyasina kazandirmak ve okuyucu
ile bulusturmaktir. UYAD’in yaym siiregleri, bilginin bilimsel
yontemle yansiz bicimde iiretilmesi, gelistirilmesi ve paylagilmasina
dayanir. Bu kapsamda bilimsel bilginin yaziminda, sisteme
yiiklenmesinde, ©on kontrol siireglerinin uygulanmasinda, makale
degerlendirilmesinde, kabul ve yayn siireglerinde birgok kural, ilke ve
degerleri esas alir.

UYAD journal's purpose is to bring theoretical and applied
scientific/original articles to the scientific world and introduce them
to readers within the framework of academic practices, ethical
principles, legal norms, and universal values. UYAD's publication
processes are based on impartial information production,
development, and sharing using the scientific method. In this context,
the publication processes adhere to numerous rules, principles, and
values that govern the writing of scientific information, its uploading
to the system, the application of pre-flight processes, the evaluation
of articles, and the acceptance and publication processes.

UYAD dergisinin kapsami; hakem degerlendirmeli bilimsel makale
yaymnlanmasi ile smirlidir. Bu sinir; dil, tema, benzerlik, sireg
yonetimi, yaym periyodu ve yaymn ilkeleri odaginda birbirinden
bagimsiz bir gsekilde ayr1 ayri uygulanmaktadir. UYAD, konu/tema
itibariyle yonetim bilimleri alanindaki teorik ve uygulamali makaleleri
kabul etmektedir. UYAD, tir olarak multi-disipliner, uluslararasi ve
hakemli bir dergidir. Yaym dili olarak Tiirkce ve ingilizce dillerinde
makaleler kabul etmektedir. Dergi yilda dort say1 (Mart - Haziran —
Eylul - Aralik) periyodunda yayin yapmaktadir. Makalelerin ortalama
degerlendirme siiresi 2 aydir. Degerlendirme siirecinde "Gift kor
hakem" uygulamasi vardir. Tim ¢aligmalar "Turnitin" intihal programi
ile 6n kontrol surecinden gecirilmektedir. UYAD, muhtelif ulusal ve
uluslararast indeksler tarafindan dizinlenmektedir. Dergi tim
kullanicilar  igin =~ “simwrsiz agik  erigimli”  olma  politikasini
benimsemistir. Dergi, tiim siireclerde ve uygulamalarinda hukuk
kurallar1 ile etik degerlere bagli bir sekilde faaliyetlerini
gerceklestirmektedir.

The UYAD journal is scope is only publishes peer-reviewed scientific
articles. This limit is applied separately, independently of each other,
focusing on language, theme, similarity, process management,
publication period, and publication principles. UYAD accepts
theoretical and applied articles in the management/administration
sciences by subject or theme. UYAD is a multi-disciplinary,
international, and peer-reviewed journal. Articles in Turkish and
English are accepted as publication languages. The journal publishes
four issues per year (March - June — September - December). The
average evaluation period for articles is 2 months. The evaluation
process includes a "double-blind referee” practice. All studies are
pre-checked with the "Turnitin" plagiarism program. UYAD is
indexed by various national and international indexes. The journal
has adopted the policy of "unlimited open access" for all users. The
journal conducts its activities in accordance with legal and ethical
principles in all processes and practices.

Ucret Bilgisi  /

Fee Information

UYAD bilimsel amaglari dogrultusunda kurulmus bir dergi olup, asli
amact ticari faaliyet gergeklestirmek degildir.  Yazarlardan
caligmalarmin  yayinlanmasi i¢in  herhangi bir {cret talep
edilmemektedir. Ayrica yazarlara ve hakemlere de bir iicret ddemesi
yapilmamaktadir. Dergi ile ilgili asagidaki hizmet ve uygulamalar
tamamen tcretsiz olup, hi¢bir ad altinda bir ek iicret alimi/6demesi
yapilmaz.

UYAD is a journal established for scientific purposes, and its primary
purpose is not to carry out commercial activities. The authors don’t
charge a fee for publication of their works. There is also no payment
for authors and referees. The Journal offers the following services
and applications completely free of charge, with no additional fees
under any name.

UYAD dergisi hakemlik ve editorlik siirecleri, mizanpaj ve yayn
basimui (sayfa veya renk {icretleri) i¢in herhangi bir ek iicret talep
etmemektedir.

The UYAD journal does not charge any additional fees for referee
and editing processes, layout, or publication printing (page or color
fees).

UYAD dergisi yazarlara, hakemlere, editorlere ve kurul Uyelerine
herhangi bir tcret 6dememektedir.

The UYAD journal does not pay any fees to authors, referees, editors,
or board members.

UYAD dergisindeki makalelerin okunmasi ve indirilmesi tamamen
ucretsizdir. UYAD dergisi, arastirma literatlirline {icretsiz erigimi
tesvik eden Budapeste Ag¢ik Erisim Girisimini (BOAI: Budapest Open
Access Initiative
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-
translation) imzalamig ve bu girisimde agiklanmig olan Ag¢ik Erigim
Ilkeleri’ni kabul etmistir. NOT: UYAD adina BOAI ilkeleri yaymci
“Mehmet Mecek” tarafindan imzalanmustir. Sorgulama linki:
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/

Reading and downloading articles in UYAD Journal is completely
free. The UYAD journal has signed the Budapest Open Access
Initiative  (BOAI: Budapest  Open  Access Initiative,
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-
translation), which promotes free access to research literature, and
has accepted the Open Access Principles outlined in this initiative.
NOTE: On behalf of UYAD, the BOAI principles are signed by the
owner “Mehmet Mecek” Inquiry link:
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/

UYAD dergisindeki tiim eserler “Dergipark™ Dergi Sistemi {izerinden
ve sirket Ozel veri depolama sistemi tiizerinden arsivlenmektedir.
Ayrica derginin dizinlendigi indekslere de bu konuda siiresiz ve tam
izin verilerek daha ¢ok depolanma olanagi olusturulmaktadir. Ayrica

All works in the UYAD journal are archived through the Dergipark
Journal System and the company's private data storage system. In
addition, indefinite and full permission is given to the indexes where
the journal is indexed, thus creating more storage opportunities. Also,
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“researchgate” vb. bilimsel depolama alanlarinda da 6zel depolamalar
yapilmaktadir. Bu depolama islemleri ve erisimleri i¢in kisilerden bir
Ucret istenmemektedir.

special storage is made in special scientific storage areas like
"researchgate” . There are no fees for these storage operations or
access.

UYAD dergisi abonelik {icreti talep etmeyen agik erisimli bir dergidir.

The UYAD journal is an open-access journal that does not charge a
subscription fee.

UYAD dergisi makalelerin profesyonel kalitede reprodiiksiyonlarina
ihtiyac duyanlar icin yeniden baski hizmeti sunmamaktadir.

The UYAD journal does not offer reprint services for those who need
professional-quality reproductions of articles.

Lisans Bilgisi  /

License Information

UYAD  dergisi kuruldugu andan itibaren tim akademik
makaleleri_Creative Commons Atif (CC BY-NC-ND 4.0) lisanst
kapsaminda yaymlamaya baslamistir. Bu lisans, tiim igerigin
kullanictya veya kurumuna ticretsiz olarak sunuldugu anlamma gelir.
Yaymei, Agik Erisim'in etkili bir sekilde ¢alismasi i¢in lisanslama
yoluyla kullanici haklarmin ve telif hakki sahipliginin agik olmasi
gerektigine inanmaktadir. Kullanicilar, yayincidan veya yazardan
onceden izin almaksizin makalelerin tam metinlerini okuyabilir,
indirebilir, kopyalayabilir, dagitabilir, yazdirabilir, arayabilir veya
bunlara baglanti verebilir veya baska herhangi bir yasal amag igin
kullanabilir. Bu durum, Budapeste Agik Erisim Girisimi'nin (BOAI)
acik erisim tanimina ve “Creative Commons Atif (CC BY-NC-ND
4.0)” lisans1 kapsamina uygundur. Yapilan bu lisanslama ile dergi
materyallerinin kullanimi asagida belirtilen sekillerde
gerceklestirilebilecektir:

The UYAD journal has started to publish all academic articles under
the Creative Commons Attribution (CC BY-NC-ND 4.0) license
since its establishment. This license means that all content is
available free of charge to the user or their institution. The publisher
believes that for Open Access to work effectively, user rights and
copyright ownership must be clear through licensing. Users may read,
download, copy, distribute, print, search for, or link to the full text of
articles, or use them for any other lawful purpose without prior
permission from the publisher or author. This is in accordance with
the Budapest Open Access Initiative's (BOAI) definition of open
access and the scope of the "Creative Commons Attribution (CC
BY-NC-ND 4.0)" license. With this license, journal materials can be
used in the following ways:

Erisim: Acik erisim, yaynlarin ¢evrimici olarak herkese Ucretsiz
olarak ve yeniden kullanimla ilgili birka¢ kisitlamayla erisilebilir
olmasidir. Arastirmanin sinirsiz bir  sekilde yayilmasi 6zellikle
yazarlar, okuyucular ve fon saglayanlar i¢in onemlidir. Dergi “a¢ik
erigimli” olup, yaymlanan bilimsel yazilara kullanici veya kurumlar
ucretsiz olarak erigebilecektir. Derginin agik erisim politikalari tiim
paydagslar tarafindan titizlikle uygulanmasi esas alinmaktadir.

Access: Open access means publications are available to anyone
online, free of charge, and with few restrictions on reuse. The
unrestricted dissemination of research is especially important for
authors, readers, and funders. The journal is "open access", and users
or institutions can access scientific articles free of charge. The
journal's open access policies are based on meticulous
implementation by all stakeholders.

Arama Yapmak / Okumak / Kopyalamak: Dergide yer alan tim
makaleler icin {iglincii kisilerin arama/tarama yapmasi, makaleleri
okumasi ve kopyalamasi konusunda tam ve sinirsiz bir serbestlik s6z
konusudur. Ancak bu hak ve yetki “ticari” amagli olamaz.

Searching / Reading / Copying: There is full and unlimited freedom
for third parties to search, scan, read, and copy the articles in the
journal. However, this right and authority cannot be for “commercial”
purposes.

Paylagim ve Depolama: Lisans kosullarina uymak kaydiyla makaleler
herhangi bir formatta kopyalanabilir ve fiziksel/dijital ortamlarda
serbestce paylagilabilir. Ozellikle yazarlar makalenin ¢iktisim PDF
belgesi olarak indirebilirler. Yazarlar makalenin kopyalarini
meslektaglarina herhangi bir ambargo olmaksizin gonderebilirler.
Ayrica yayinlanmig makalelerini bagli  bulunduklart kurum ve
kuruluglarin fiziksel/elektronik depolarina serbest¢e yiikleyebilirler.
Yayinlanmig ¢aligmalarini researchgate, academia vb. depolama
6zelligi bulunan platformlarda asil kaynagi belirtmek ve link eklemek
kaydiyla paylasabilirler. Bilimsel indeks ve veri tabanlari dergide
yaymlanmis ¢alismalar1 agik erisim politikalarina uymak kaydiyla
dizinleyebilirler. Ticari kazang elde etme amagli paylagimlar ve
depolamalar bu kapsamda degildirler.

Sharing and Storage: Articles can be copied in any format and
shared freely in physical or digital media, provided that the license
conditions are adhered to. In particular, authors can download the
printout of the article as a PDF document. Authors can send copies of
the article to their colleagues without any embargo. They can also
freely upload their published articles to their affiliated institutions'
physical or electronic repositories. Researchers can choose to publish
their published works in a variety of academic journals and other
platforms. They can share it on platforms with storage features,
provided that they indicate the original source and add a link.
Scientific indexes and databases can index studies published in the
journal, provided that they comply with open access policies. Sharing
and storing for commercial gain are not included in this scope.

Ticari Kullanim Yasagr: Dergide yayinlanmis makaleler ve dergiye ait
diger tiim dokiimanlar ile veriler yaymcinin yazili izni olmadan ticari
bir amagla kullanilamaz.

Prohibition of Commercial Use: Articles published in the journal
and all other documents and data belonging to the journal cannot be
used for commercial purposes without the written permission of the
publisher.

Uyarlama: Dergi, yazarlara yeniden uyarlama (karistir, aktar ve
mevcut  eserin  iizerine insa et) konusunda bir smirlama
getirmemektedir. Ancak yazar bu konuda hukuksal, bilimsel, etik vd.
kurallar ile ilkelere uymak zorundadir.

Adaptation: The journal does not impose any limitations on authors'
ability to re-adapt (mix, transfer, and build upon existing work).
However, the author must comply with the legal, scientific, ethical, or
other rules and principles related to this subject matter.

Anf: Dergide yayinlanmis makalelere hukuk kurallari, bilimsel
teamiiller ve etik ilkeler ¢ercevesinde atifta bulunulabilir. Bunun igin
ayrica izin alamaya gerek yoktur. Ancak yapilan alintilar ve

Citation: Articles published in the journal can be cited within the
framework of legal rules, scientific practices, and ethical principles.
There is no need to get additional permission for this. However, for
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yonlendirmeler i¢in mutlaka usuliine uygun atif yapilmali ve kaynak
acikca belirtilmelidir.

quotations and directions, proper attribution must be made, and the
source must be clearly stated.

Ambargo Suresi: Dergiye gonderilen makale metinlerinin ilk hali,
diizenlenmis halleri, yayma kabul hali ve yayinlanmis versiyonlari igin
dergi tarafindan herhangi bir ambargo siiresi YOKtur.

Embargo Period: The journal does not impose an embargo period on
the initial version, edited versions, acceptance for publication, and
published versions of the article texts submitted to the journal.

Telif vd. Haklar: Bu lisanstaki higbir sey, bir yazarin ¢aligmalarinin
biitiinliiglinii ve sahipligini koruma hakkini bozmaz veya kisitlamaz.
Dergide yayinlanan tiim makalelerin ilk yaymn hakki yayinciya aittir.
Ancak yazar(lar)in eserleri ile ilgili kullanma, depolama, baglanti
olusturma, kullanma, yayma vd. haklart konusunda bir engel
bulunmamaktadir. Telif haklari ile ilgili yayinci ve yazar arasinda
“Telif Hakki Devir Sozlesmesi” diizenlenmesi esas olup, bu
sozlesmenin yazar(lar) tarafindan yayimn siirecinden dnce imzalanmasi
zorunludur.

Copyright et al. Rights: Nothing in this license impairs or restricts an
author's right to maintain the integrity and ownership of their work.
The publisher owns the first publication rights. However, the authors
have the right to use, store, link, exploit, and disseminate their works.
The publisher and the author must prepare a "Copyright Transfer
Agreement"” to protect copyrights, and the author(s) must sign this
agreement before the publication process begins.

Etik flkeler ve Yayin Politikalar1  /

Ethical Principles and Publication Policies

UYAD dergisi Etik Ilkeleri ve Yayin Politikalart “yayin etigi”,
“yvaymcimn etik sorumluluklarr”, “yazarlarin etik sorumluluklary”,
“hakemlerin etik sorumluluklarr”, “editér ve alan editorlerinin etik
sorumluluklary”, “yayin kurulunun etik sorumluluklary”, “intihal ve etik
dist davramglar” ile “Etik Ilkelere Uymayan Durumun Editore

Bildirilmesi” bagliklar1 altinda agagida belirtilmistir.

The UYAD journal Ethical Principles and Publication Policies
“publication ethics”, “ethical responsibilities of the publisher”,
“ethical responsibilities of authors”, “ethical responsibilities of
referees”, “ethical responsibilities of editors and field editors”,
“ethical responsibilities of the editorial board”, “plagiarism and
unethical behavior” and “notifying the editor of situations that don’t
comply with ethical principles” are stated below.

1. Yaymn Etigi

1. Publication Ethics

UYAD dergisi'nin yayin siirecleri, bilginin bilimsel yontemle yansiz
bicimde iiretilmesi, gelistirilmesi ve paylagilmasina dayanir.

Hakemli makaleler, bilimsel yontemin uygulanmasini, yansizligi
saglayan caligmalardir. Bilimsel {iretimin gergeklestirilmesinde yayin
siirecinin tiim bilesenlerinin; yayinci, editorler, yazarlar, hakemler ve
okuyucularin etik ilkelere uymalar1 gerekir. Bu kapsamda UYAD'n
yayin etigi ile agik erisim politikast da, Yaymn Etigi Komitesi’nin
(Committee on Publication Ethics, COPE) a¢ik erisimde yaymnladigi
kilavuzlar ve politikalar dogrultusunda (Ornegin “Yaymn Etigi Komitesi
(COPE) Davramis Kurallar: ve Dergi Editérleri I¢in En Iyi Uygulama
Kilavuziari; “Code of Conduct and Best Practice Guidelines for
Journal Editors” ve “COPE Best Practice Guidelines for Journal
Editors”) yaymn siirecinin tim bilegenlerinin etik ilkelere uymasini
gerektirmektedir.

UYAD Dergisi, arastirma ve yayin etigi konusunda ulusal ve
uluslararasi standartlara baghdir. Basin Kanunu, Fikir ve Sanat Eserleri
Kanunu ile Yiksekdgretim Kurumlari Bilimsel Arastirma ve Yaymn
Etigi Yonergesine uymaktadir. UYAD, Committee on Publication
Ethics (COPE), Directory of Open Access Journals (DOAJ), Open
Access Scholarly Publishers Association (OASPA) ve World
Association of Medical Editors (WAME) tarafindan yaymlanan
Uluslararast Etik Yaymcilik ilkeleri'ni benimsemistir. UYAD Dergisi,
yaym etigi kapsaminda tiim paydaslarindan asagidaki etik
sorumluluklari tagimasini beklemektedir. Asagida yer alan etik gorev
ve sorumluluklar, basta agik erisim olarak Committee on Publication
Ethics (COPE) tarafindan yayinlanan rehberler ve politikalar dikkate
almarak hazirlanmigtir.  Dergi, asagidaki hukuk normlarina ve
ilkelerine uymay1 taahhiit eder;

e Basin Kanunu (Ulusal Mevzuat)

e Fikir ve Sanat Eserleri Kanunu (Ulusal Mevzuat)

e Yiiksekogretim Kurumlari Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi
Yonergesi (Ulusal Mevzuat)

e Akademik Yayncilikta Seffaflik ve En Iyi Uygulama ilkeleri

The UYAD journal's publication processes are based on impartial
production, development, and sharing of information using the
scientific method.

Refereed articles are studies that ensure the application of the
scientific method and impartiality. All components of the publication
process involved in the realization of scientific production—the
publisher, editors, authors, referees, and readers—must adhere to
ethical principles. In this context, the UYAD implements its
publication ethics and open access policy in accordance with the open
access guidelines and policies published by the Committee on
Publication Ethics (COPE), such as the "Committee on Publication
Ethics (COPE,) Code of Conduct and Application Guides of Best
Practices for Journal Editors, and "COPE Best Practice Guidelines
for Journal Editors". These guidelines and policies mandate that all
components of the publication process adhere to ethical principles.

The UYAD Journal adheres to national and international standards
for research and publication ethics. It complies with the Press Law,
the Law on Intellectual and Artistic Works, and the Directive on
Scientific Research and Publication Ethics for Higher Education
Institutions. UYAD has adopted the International Ethical Publishing
Principles published by the Committee on Publication Ethics
(COPE), the Directory of Open Access Journals (DOAJ), the Open
Access Scholarly Publishers Association (OASPA), and the World
Association of Medical Editors (WAME). UYAD Journal expects all
its stakeholders to bear the following ethical responsibilities within
the scope of publication ethics. The Committee on Publication Ethics
(COPE), primarily through open access, has published guidelines and
policies that have shaped the ethical duties and responsibilities listed
below. The journal undertakes to comply with the following legal
norms and principles:

e Press Law (National Legislation)
o Intellectual and Artistic Works Law (National Legislation)
Institutions  Scientific Research and

e Higher Education
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(Uluslararasi Kriterler) - COPE - DOAJ - OASPA - WAVE

e Tirkiye Editorler Calistayr Kararlar1 (Ulusal Kriterler)

NOT: Makalelerde kullanilan verilerin manipiile edilmesi, ¢arpitilmasi
ve uydurma verilerin kullanilmas1 gibi durumlar tespit edilirse, makale
yazarinin ¢aligtigi kuruma bu durum resmi yollardan bildirilecek ve
makale red edilecektir. Bilimsel dergimiz, editérya ve/veya hakemler
tarafindan verilen doniitlere gore yazarlardan analiz sonuglarina iliskin
¢ikt1 dosyalarini isteme hakkina sahiptir.

Publication Ethics Directive (National Legislation)

e Transparency and Best Practice Principles in Academic
Publishing (International Criteria)- COPE- DOAJ- OASPA-
WAVE

e Turkish Editors' Workshop Decisions (National Criteria)

NOTE: If situations such as manipulation, distortion and use of
fabricated data in the articles are detected, this situation will be
notified officially to the institution where the article author works and
the article will be rejected. Our scientific journal has the right to
request output files of the analysis results from the authors, based on
the feedback given by the editor and/or referees.

2. Yaymcinin Etik Sorumluklar:

2. Ethical Responsibilities of the Publisher

UYAD dergisi, Yaymci Mehmet Mecek tarafindan yayimlanmaktadir.
YonetimPark, ticari amagla kurulmus bir tiizel kigidir. Yayincinin etik
sorumluluklari asagidaki gibidir:

e Yaymci, UYAD’da makale yayimlama siirecinde karar
merciinin  ve hakemlik siirecinin editoriin  sorumlulugu
oldugunu kabul eder. Bu noktada editdrler, hakemler ve yayin
kurulu tlizerinde bir etki/baski unsuru olusturmazlar.

e Yaymci, seffaf bir makale degerlendirme siirecinin
gergeklestirilebilmesi igin ihtiyag duyulan dergi yonetim
sisteminin kurulumunu saglar.

e Yaynci, derginin web sayfasinda derginin agik, elektronik ve
iicretsiz erisimini saglar.

Akademik yaymciliga iliskin her tirli bilimsel suiistimal, atif
ceteciligi ve intihalle ilgili dnlemleri alma sorumluluguna sahiptir.

The UYAD Journal is published by Mehmet Mecek is a legally
established entity that operates for commercial purposes. The ethical
responsibilities of the publisher are as follows:

e The publisher accepts that the decision-making and referee
processes in the process of publishing articles in UYAD are
the responsibility of the editor. At this point, they do not
create any influence or pressure on editors, referees or the
editorial board.

* The publisher ensures the installation of the journal
management system necessary to carry out a transparent
article evaluation process.

» The publisher ensures that the journal is open on the journal's
web page., provides electronic and free access.

e It has the responsibility of taking precautions against all kinds
of scientific misconduct, citation fraud, and plagiarism
regarding academic publishing.

3. Yazarlarin Etik Sorumluluklar:

3. Ethical Responsibilities of Authors

UYAD dergisine gonderilen makalelerin 6zgiin caligmalar olmast
gerekmektedir. UYAD Dergisi’ne makale bagvurusu yapan
yazar(lar)in etik sorumluluklari;

e Yazar(lar), baska yerde yayimladiklar1 ya da yayimlanmak {izere
gonderdikleri bir makalesini, ayni anda birden fazla makalesini
UYAD Dergisi'ne gondermemelidir.

e Yazar(lar), UYAD Dergisi’ne 6zgiin makale géndermelidir.

e Yazar(lar), makale yazimi sirasinda yararlandiklar1 kaynaklara etik
ilkeler dogrultusunda dogru bigimde yollama (atif) yapmalidir.

o Makaleye Kkatki saglamayan kisilerin adi, yazar olarak yazilmamali,
yayimlanmak iizere bagvurusu yapilan bir makalenin yazar sirasini
degistirme, yazar ¢ikartma, yazar ekleme onerilmemelidir.

e Yaymlanma basvurusu yapilan makaleyle ilgili ¢ikar ¢atigmasi-¢ikar
birligi olan kisileri editorlere bildirmelidir.

e Degerlendirme stirecinde yazar(lar)dan makalelerine iligkin bilgi ya
da ham veri istenmesi durumunda beklenen bilgileri Edittrlere
sunmalidirlar.

e Yazar(lar), makalelerinde kullandiklar1 verilerin kullanim haklarina,
arastirma-¢oziimlemelerle ilgili izinlerin ya da iizerinde arastirma
yaptiklari katilimeilarin onaymin alindigini belgelemelidirler.

e Yazar(lar), degerlendirme ve erken goériinim asamasindaki ya da
elektronik ortamda yayimlanmis makalesiyle ilgili hatayr fark
ettiklerinde bilgi vermek, diizeltmek ya da geri ¢cekmek icin editorle
iletisime gegmesi gerekir.

Articles submitted to the UYAD must be original works. The
author(s) who submit an article to the UYAD Journal bear the
following ethical responsibilities:

e UYAD Journal authors should not submit previously published,
under consideration, or multiple articles.

e The author(s) must submit an original article to the UYAD Journal.

e According to ethical principles, the author(s) must correctly refer to
the sources they used while writing the article.

o Individuals who don’t contribute to the article should not be listed
as the authors. Don't recommend changing the author order,
removing, or adding authors to an article for publication.

e People with a conflict of interest or community of interest regarding
the article applied for publication should be notified by the editors.

e During the evaluation process, if the editors ask the author(s) for
information or raw data about their article, they must provide the
requested information.

e When the author(s) notice an error regarding their article, which is
at the evaluation and early appearance stage or published
electronically, they must contact the editor to inform, correct, or
withdraw it.

e The author(s), should upload documents to the system that show
they have received ethics committee approval for research that
requires a board decision and requires collecting data through
quantitative or qualitative methods such as experiments, surveys,
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e Yazar(lar), etik kurul karar1 gerektiren deney, anket, 6lgek, goriisme,
gozlem, odak grup caligmasi gibi nicel ya da nitel yontemlerle veri
toplamay1 gerektiren arastirmalar igin etik kurul onayr aldigini; etik
kurul adi, karar tarihi ve sayist aday makalenin ilk-son sayfasinda ve
yontem boliimiinde belirtmeli, etik kurul kararni gosteren belgeyi
makalenin basvurusuyla birlikte sisteme yiiklemelidir. Ayrica olgu
sunumlarinda aydmlatilmis olur/onam formunun alindigina iliskin
bilgiye makalede yer vermelidir.

e Yazar(lar), veri toplama siirecinde etik ilkelere 6zen gosterdiklerinin
kanitlarint  (baskalarimin  olgek, anket, fotograf gibi belgelerinin
kullamilmast i¢in kendilerinden izin alinmasi gibi) makale icinde
sunmalidir. Makalelerde arastirma ve yayin etigi ile fikir ve sanat
eserleri icin telif haklari diizenlemelerine uyuldugu belirtilmelidir.
Arastirma insan ve hayvan denekler {izerinde gergeklestirilmis ise
aragtrmanmn  uluslararast  bildiriler, kilavuzlar vb  uygun
gergeklestirildigi bildirilmelidir.

e Yazar(lar)dan derleme makaleler icin etik kurul onayi istenmez.
Bununla birlikte etik kurul karar1 gerektirmeyen makalelerde de, etik
kurul kararinin gerekmedigi, makalenin ilk-son sayfasinda ve yontem
boltiminde belirtilmelidir.

e Makalelerde yararlanilan tim kaynaklar (yazarlar, cevrimigi sayfalar,
kigisel goriismeler vb.) i¢in dogru ve uygun bir sekilde kaynak
gosterilmelidir.

e Dergiye gonderilen makalelerin baska bir dergiye gonderilmedigi
belirtilmeli ve Telif Hakki Devir Formu doldurulmalidir.

e Makaleye fikren katkida bulunmayan kisiler olarak

belirtilmemelidir.

yazar

e Gonderilen makaleye iliskin ¢ikar ¢atigmalar1 belirtilmeli ve nedeni
aciklanmalidir.

e Yazarlarin, hakem siirecindeyken caligmalarina iliskin ham verileri
editorler kuruluna iletmesi istenebilir. Bu durumda yazarlarin ham
verilerini editorler kuruluyla paylagmalar1 beklenmektedir. Yazarlar,
yayimlanan bir makaleye iliskin verileri 5 yil siireyle saklamakla
yukumludarler.

e Yazarlar caligmalarinda bir hata tespit ettiklerinde editorii ve editorler
kurulunu bilgilendirmeli, dizeltme ya da geri ¢ekme sureci igin
isbirligi kurmalidirlar.

scales, interviews, observations, and focus group studies. The first
and last pages of the candidate article, as well as the method
section, should include the name of the ethics committee, decision
date, and number. Additionally, upload the document confirming
the ethics committee decision to the system alongside the article
application. The article should also include information about the
receipt of an informed consent form in case presentations.

e In the article, the author(s) must provide evidence that they pay
attention to ethical principles during the data collection process
(such as obtaining permission from others to use documents such as
scales, surveys, and photographs). Articles must adhere to research
and publication ethics, as well as copyright regulations for
intellectual and artistic works. If the research was conducted on
human and animal subjects, it should be stated that the research was
carried out in accordance with international declarations,
guidelines, etc.

o Ethics committee approval is not requested from the author(s) for
compilation articles. However, articles that do not require an ethics
committee decision should explicitly state this on the first and last
pages of the article, as well as in the method section.

e All sources in the article (authors, online pages, individual
meetings, etc.) must be cited.

e |t should be stated that the articles sent to the journal have not been
sent to another journal, and the Copyright Transfer Form must be
filled out.

e People who don’t contribute intellectually to the article should not
be listed as authors.

o Conflicts of interest regarding the submitted article should be
stated, and the reasons should be explained.

e Authors may be asked to submit raw data regarding their work to
the editorial board while they are in the referee process. In this case,
authors are expected to share their raw data with the editorial board.
Authors are obliged to keep the data regarding a published article
for 5 years.

e When authors detect an error in their work, they must inform the
editor and the editorial board and cooperate in the correction or
retraction process.

4. Hakemlerin Etik Sorumluluklar

4. Ethical Responsibilities of Referees

UYAD Dergisi’ne gonderilen tiim makaleler ¢ift tarafli kor hakemlik
stireci ile degerlendirilmektedir. Cift tarafli kor hakemlik, yansiz,
nesnel ve bagimsiz bir degerlendirme siirecinin saglanabilmesi i¢in
yazarlarin hakemlerden, hakemlerin de yazarlardan gizli tutulmasi
anlamma gelmektedir. Hakemlere makaleler degerlendirilmek iizere
dergi yonetim sisteminden iletilmektedir. Hakemlerin, makalenin
yayimlanabilir olup olmadigma iliskin kararlart ve bu kararlarina
iliskin gerekcelerini igeren bir form doldurmalari gerekmektedir.
UYAD Dergisi'nin hakemlerinin etik sorumluluklar1 ve rolleri asagida
belirtildigi gibidir;

e Hakemlerin yalnizca uzmanlik alanlarina iligkin makalelere

hakemlik yapmalari gerekmektedir.

e Hakemlerden ¢ikar ¢atigmalari bulunmayan makalelere hakemlik
yapmay1 kabul etmeleri beklenmektedir. Hakemler herhangi bir
cikar catigmasi fark ettiklerinde editorii bilgilendirmeli ve ilgili
makalenin hakemligini yapmay1 reddetmelidirler.

e Hakemler makaleleri yansiz ve nesnel olarak
degerlendirmelidirler.
e Hakemlerin degerlendirdikleri makalelere iliskin Hakem

Degerlendirme Formu’nu doldurmalart gerekmekte, c¢ift tarafli
kor hakemlik siirecine zarar vermemek igin formlarda isimlerini

All articles submitted to the UYAD Journal are evaluated through a
double-blind referee process. Double-blind refereeing ensures an
unbiased, objective, and independent evaluation process by keeping
the authors and reviewers secret from each other. Articles are
forwarded to the referees through the journal management system for
evaluation. Referees are required to fill out a form containing their
decisions on whether the article is publishable and the reasons for
their decisions. The UYAD Journal's referees have the following
ethical responsibilities and roles of the referees of the UYAD Journal
are as follows:

e Referees must evaluate the articles related to their field of
expertise.

o Referees are expected to agree to referee articles that are free
from conflicts of interest. When reviewers become aware of any
conflict of interest, they should inform the editor and decline to
referee the relevant article.

e Referees must evaluate the articles impartially and objectively.

e Referees must complete the Referee Evaluation Form for each
article they evaluate, ensuring double-blind refereeing. They are
expected not to indicate their names on the forms in order not to
harm the process. Referees are required to explicitly state their
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belirtmemeleri beklenmektedir. Hakemlerin degerlendirdikleri
makalenin yayimlanabilir olup olmadigma iliskin kararlari ile
kararlarina iligkin gerekgelerini de bu formda belirtmeleri
gerekmektedir.

e Hakemlerin Onerilerinde kullandiklari Gslubun kibar, saygili ve
bilimsel olmasi gerekmektedir. Hakemler saldirgan, saygisiz ve
oznel kisisel yorumlardan kag¢inmalidirlar. Hakemlerin bu tiir
bilimsel olmayan yorumlarda bulunduklar: tespit edildiginde
yorumlarint yeniden gozden gegirmeleri ve diizeltmeleri igin
editdr ya da editorler kurulu tarafindan kendileriyle iletisime
gecilebilmektedir.

o Hakemlerin kendilerine verilen stire icerisinde
degerlendirmelerini tamamlamalar1 gerekmekte ve burada
belirtilen etik sorumluluklara uymalari beklenmektedir.

e Hakemler, degerlendirmeyi yansizhik ve gizlilik iginde
yapmalidir. Bu ilke geregince inceledikleri makaleleri
degerlendirme siirecinden sonra yok etmeli, ancak yaymlandiktan
sonra kullanmalidirlar. Uyruk, cinsiyet, dinsel inang, siyasal
inang ve ticari kaygilar, degerlendirmenin yansizligini
bozmamalidir.

e Hakemler degerlendirmesini kabul ettikleri makaleyi siiresi i¢inde
degerlendirmelidirler.

decisions on whether the article they evaluate is publishable or
not, along with the reasons for their decisions, in this form.

e The tone used by referees in their suggestions must be polite,
respectful, and scientific. Referees must avoid offensive,
disrespectful, and subjective personal comments. When referees
are found to make such unscientific comments, they may be
contacted by the editor or the editorial board to reconsider and
correct their comments.

o Referees are required to complete their evaluations within the
time given to them and are expected to comply with the ethical
responsibilities specified here.

o Referees must make the evaluation impartially and
confidentially. In accordance with this principle, they should
destroy the articles they review after the evaluation process and
use them only after they are published. Nationality, gender,
religious belief, political belief, and commercial concerns
should not impair the impartiality of the evaluation.

e Referees must evaluate the article they have accepted within the
deadline.

5. Editor ve Alan Editorlerinin Etik Sorumluluklar:

5. Ethical Responsibilities of Editors and Field Editors

Editoriin, Yayin Etigi Komitesi’nin (Committe on PublicationEthics —
COPE - https://publicationethics.org/) yaymlamis oldugu “COPE
Dergi Editorleri icin Etik Davramiglar ve En Iyi Uygulamalar
Kilavuzu” (Code of Conduct and Best Practice Guidelines for Journal
Editors - COPE -
https://publicationethics.org/files/Code_of _conduct_for_journal_edito
rs_Marll.pdf) ve “COPE Dergi Editirleri icin En Iyi Uygulamalar
Kilavuzu”nda (COPE Best Practice Guidelines for Journal Editors -
https://publicationethics.org/files/u2/Best_Practice.pdf) yer alan ve
asagida listelenen etik sorumluluklara uymasi gerekmektedir.

Editor dergide basilan tiim makalelerden sorumludur. Editoriin etik
gorevleri ve sorumluluklari asagidaki gibidir;

e Editorler, hakemlerin, yazar(lar)in, arastirmaci, uygulayict ve
okuyucularin bilgi gereksinimlerini karsilamaya gerektiginde
doniit vermeye, yayin siirecinde diizeltme, agiklama gerektiren
konularda agiklik ilkelerine gore davranmaya caba gosterirler.

e Editorler, makalelerin yayimlanmasma karar  verirken,
makalelerin  6zglin olmasina, bilimsel alanyazina, okuyucu,
arastirmaci ve uygulayicilara katki saglamasina 6zen gosterirler.

o Editorler, makalelerle ilgili olumlu ya da olumsuz karar verirken,
makalelerin 6zgiin degeri, alana katkisi, arastirma yonteminin
gecerli ve giivenirligi, anlatimin agikligi ile derginin amag ve
kapsamini goz oniinde tutarlar.

o Editorler, basvurusu yapilan makalelerin 6nemli sorunu olmadigt
siirece 6n degerlendirme asamasina alir, olumlu hakem Gnerilerini
goz Onlinde bulundurur, ciddi sorun olmadik¢a Onceki
editor(ler)ce verilen kararlar1 degistirmezler.

e Editorler, derginin yaym politikalar1 arasinda bulunan kor
hakemlik ve degerlendirme siireci politikalari1  uygular,
hakemlerin kimlik bilgilerini gizli tutar, her makalenin yansiz ve
stiresi i¢inde degerlendirilmesini saglarlar.

o Editdrler, hakemleri zamaninda doniis ve performans gibi
oOlgiitlerle degerlendirmelidir. Hakemlere tesvik ve motive edici
ifadeler kullanmali, hakemlerle igerik tartismasina girmemelidir.

e Editorler, makaleleri alan editorleri ve hakemlerin uzmanlik
alanlarini dikkate alarak gonderir, degerlendirmelerin yansiz ve

Editor(s) should implement thee guides such as "COPE Ethical
Conduct and Best Practices Guide for Journal Editors
(https://publicationethics.org/files/Code_of conduct for_journal edi
tors_Mar11.pdf) and "COPE Best Practice Guidelines for Journal
Editors" (https://publicationethics.org/files/u2/Best_Practice.pdf)
published by the The Editor's Committee on Publication Ethics
(COPE - https://publicationethics.org/)

The editor is responsible for all articles published in the journal. The
ethical duties and responsibilities of the editor are as follows:

e Editors strive to meet the information needs of referees,
author(s), researchers, practitioners, and readers, to provide
feedback when necessary, and to act in accordance with the
principles of openness on issues that require correction and
clarification during the publication process.

e When deciding to publish articles, editors take care to ensure
that the articles are original and contribute to the scientific
literature, readers, researchers, and practitioners.

e When making positive or negative decisions about articles,
editors consider the original value of the articles, their
contribution to the field, the validity and reliability of the
research method, the clarity of the expression, and the purpose
and scope of the journal.

e Editors take the submitted articles to the preliminary evaluation
stage as long as there are no significant problems, they take into
account the positive referee suggestions, unless there are serious
problems, they don’t change the decisions made by the previous
editor(s).

e Editors implement the journal's blind referee and evaluation
process policies, maintain the confidentiality of the referees'
identities, and guarantee the impartial and timely evaluation of
each article.

e Editors should evaluate respondents according to criteria such
as on-time return and performance. They should use
encouraging and motivating expressions with the referees, not
engage in content discussions with them.

e Editors send the articles by taking into account the field editors
and the referees' areas of expertise, and supporting the
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bagimsiz yapilmasini desteklerler.

Editorler, makalenin yansiz degerlendirilmesi icin editorler,
hakemler ve yazar(lar) arasindaki ¢ikar g¢atismasi-cikar birligi
olup olmamasint géz 6niine alirlar.

Dergi sahibi, yaymci ve diger hicbir politik ve ticari unsur,
editorlerin bagimsiz karar almalarii etkilemez. Editorler bu
konuda bir etki altinda kaldiklarin1 hissettiklerinde siireci
durdururlar. Etki unsurlari tamamen ortadan kalkmadan siireg
yOnetimlerine devam etmezler. Bu konuda yayin kurulu uyarilir.

Editorler, alan editdrlerinin kér hakemlik stirecini yurttmelerinde
dikkatli davranmalar1 i¢in yardimci olurlar, kér hakemligi ihlal
edecek hususlarda onlar bilgilendirirler ve gerektiginde uyarirlar.

Editorler, hakem havuzunun genis bir yelpazeden olugmasi ve
stirekli giincellenmesi icin arayis icinde olurlar.

Editorler, akademik gorgii kurallarina uymayan ve bilimsel
olmayan degerlendirmeleri engellerler.

Editorler, dergi yayin siireglerini yayin politikalar1 ve kilavuzlara
uygun isletilmesini saglar, siiregte gorev alanlart yaym
politikalar1 konusundaki gelismelerden bilgilendirir, gerektiginde
egitim programi hazirlarlar.

Editorler, yayim siirecinde gorev alanlar herkesle etkili bir iletisim
icinde olur, belirli araliklarla toplantilar diizenlerler.

Editorler, degerlendirilen makalelerdeki kisisel verilerin
korunmasini saglarlar; yazar, hakem ve okuyucularin bireysel
verilerini korurlar.

Editorler; makalelerde insan ve hayvan haklarinin korunmasina
Ozen gosterirler, makalenin katilimcilarinin - agik  onayinin
belgelendirilmesini 6nemserler, makalenin katilimeilarina iligkin
etik kurul onayi, deneysel arastirmalarda izinleri olmadiginda
makaleyi reddederler.

Dergi bageditorii, etik ihlalden siiphelenirse veya bir ihlal iddiast
olursa harekete ge¢mekle yiUkimlidir. Bu gbérev hem
yaymlanms hem de yaymlanmamis makaleleri kapsar.

Editorler; gorevi kotiiye kullanmaya karst 6nlem alirlar. Gorevi
kotiiye kullanmaya yonelik yakinmalar oldugunda, nesnel bir
sorusturma yaparak, konuyla ilgili bulgular: paylasir.

Editorler, makalelerdeki hata, tutarsizhk ya da yanls
yonlendirmelerin diizeltilmesini saglarlar.

Editorler, yaymlanan makalelerin fikri miilkiyet hakkini korur,
ihlal olmast durumunda derginin ve yazar(lar)in haklarini
savunurlar. Ayrica yayimlanan makalelerin igeriginin baska
yaymnlarin fikri miilkiyet haklarini ihlal etmemesi konusunda
gerekli onlemleri alirlar; 6zgiinliik-benzerlik denetimini yaparlar.

Editorler, Dergide yayimlanan makalelere yonelik tutarh
elestirileri dikkate alirlar, elestirilen makalelerin yazar(lar)ina
yanit hakki tanirlar.

Editorler olumsuz sonuglart iceren c¢aligmalart da g6z Oniinde
bulundururlar.

Editorler, Dergiye iletilen yakinmalari, sikayet ve talepleri
inceleyerek gerekli agiklamalari yaparlar.

Editorler, hakemlerin  degerlendirme asamasinda ihtiyag
duyacaklar bilgi ve rehberleri saglamakla yiikiimliidiir.

Editorler, reddedilen makalelerde yazarla olan diyaloglarda
miimkiin oldugunca nezaketli cevap verir ve ret gerekgelerini
mutlak surette maddeler halinde ifade eder.

evaluations to be made impartially and independently.

Editors consider whether there is a conflict of interest or
community of interest between the referees and the author(s).

The journal owner, publisher, and any other political or
commercial element don't affect the independent decision-
making of the editors. When editors perceive such influence,
they halt the process. They refrain from proceeding with
process management until they have completely eradicated the
influencing factors. The editorial board has been warned about
this.

Editors assist field editors in carrying out the blind peer review
process with caution. They inform them about issues that could
violate blind refereeing and provide warnings when necessary.

Editors strive to maintain a diverse and continuously updated
referee pool.

Editors should prevent unscientific evaluations that do not
comply with academic etiquette.

Editors make sure the journal publication processes follow the
publication policies and guidelines, keep those in charge
informed about changes to the policies during the process, and
create training programs as needed.

Editors communicate effectively with everyone involved in the
publication process, and they organize meetings at regular
intervals.

Editors ensure that personal data is protected in the articles they
evaluate. They protect the individual data of authors, referees,
and readers.

Editors pay attention to the protection of human and animal
rights in articles. They care about documenting the explicit
consent of the participants in the article; they reject the article
when there is no ethics committee approval or permission for
experimental research.

The chief editor of the journal is obliged to take action if he’she
suspects or alleges an ethical violation. This role covers both
published and unpublished articles.

Editors take precautions against abuse of power. When there are
complaints about abuse of power, it conducts an objective
investigation and shares the relevant findings.

Editors make sure to correct any errors, inconsistencies, or
misdirections in the articles.

Editors protect the intellectual property rights of the published
articles, and ensure that there is no infringement. If this
happens, they defend the journal and author's rights. They also
take the necessary precautions to ensure that the content of the
published articles does not violate the intellectual property
rights of other publications. Therefore, they verify the articles
for originality and similarity.

Editors take into account consistent criticisms of the articles
published in the journal and give the author(s) of the criticized
articles the right to respond.

Editors also take into consideration studies containing negative
results.

Editors examine the complaints and requests submitted to the
journal and make the necessary explanations.

Editors examine the complaints and requests submitted to the
journal and make the necessary explanations.

Editors must supply the referees with the necessary information
and guidelines during the evaluation phase.
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e Editors respond as politely as possible in the dialogues with the
author(s) of rejected articles, and they definitely express the
reasons for rejection in bullet points.

6. Yayin Kurulunun Etik Sorumluluklari

6. Ethical Responsibilities of the Editorial Board

UYAD dergisi yaymn kurulu; Bas editor, varsa ikinci editor ve
yardimcilari, dil editorii, yazim editorii, varsa istatistik editorii, yayin
editorii vd. kisilerden olusur. Yayin kurulunun olusturulmasi yaymci
ve editoriin ortak sorumlulugundadir. Dergi yayin kurulunun etik
gorevleri ve sorumluluklari asagidaki gibidir;

Dergi yaym kurulu, dergide siireci tamamlanan her makalenin
dergi yaymn politikalari/ilkeleri, ulusal/uluslararas1 mevzuat, etik
kurallar, uluslararasi standartlar ve akademik teamiillere uygun
olarak yayinlanmasindan sorumludur.

Yaym Kurulu, dergiye gonderilen ¢aligmalarin tim siireglerinden
sorumludur. Bu gercevede ekonomik ya da politik kazanclar goz
Oniline alinmaksizin karar verici kisiler editorlerdir.

Makalelerin degerlendirme siireci sonunda KESIN KABUL/RED
kararint agiklamak yaym kurulunun sorumlulugundadir. Bu
sorumluluk ve gorevi yerine getirirken seffaf ve objektif olurlar.
flgili gorev, yayn kurulu baskam ve/veya kurulun dogal {iyesi
olan editor lizerinden gergeklestirilir.

Makalelerin kesin KABUL/RED kararini vermek genel olarak
editorlerin gérev ve sorumlulugundadir. Ancak, makalenin
yaymnlanmasi kararint vermek yaym kurulunun yetki ve
sorumlulugundadir. Yayma kabul edilen makalelerin hangi sayida
ve sirada yer alacagi yayin kurulunca belirlenir. Bu konudaki ilke
ve kurallar yine kurul tarafindan tespit edilir. Makalelerin yayma
kabul edilmesinde KESIN KABUL/RED kararlar1 (hakemlerin,
editoriin ve alan editoriiniin goriisleri) esas alir. Makul ve
aciklanabilir bir neden olmadan aksi yonde karar alinmaz.
Bununla birlikte yaymn kurulu ihtiyag duyarsa makale
yazar(lar)indan ek giincelleme talebinde bulunabilir.

Yayin kurulu almis oldugu kararlart sorumlu yazara sistem
iizerinden agiklayici bir sekilde iletirler. Bu konuda kendilerine
yapilan doniitlere agiklayici ve makul cevap verirler. Bu gorevi,
yaymn kurulunun dogal iiyesi olan editdr {iizerinden de
gerceklestirebilirler.

Dergi yaym kurulu, makale degerlendirme siirecinde hakemlik
yapan bilim insanlar1 i¢in “hakemlik belgesi” diizenler ve bu
belgelerin elektronik ortamda ilgililerine iletilmesini saglar. Bu
gorev, yaym kurulu baskani ve/veya kurulun dogal iiyesi olan
editor tizerinden gergeklestirilir.

Derginin yaym politikalar1 ve temel ilkeleri yayin kurulu
tarafindan belirlenir. Bu ilke ve politikalarin belirlenmesinde
mevzuat ve etik ilkeleri ile akademik teamiiller esas alinir.

Derginin yayin periyotlari, gorevlendirmeleri, yayin bilgileri,
indeks bagvurulari, akademik isbirlikleri vd. yonetsel siiregler
yayinci ve editor ile birlikte yayin kurulunun sorumlulugundadir.
Yaymn kurulu, bu baglamda iizerine diisen sorumluluk ve
gorevleri yerine getirir.

Yayin kurulu, derginin igerik, teknik ve gorsel bakimdan eksik ve
aksakliklarma karsi kayitsiz kalmaz, bu kapsamda ortaya ¢ikan
olumsuzluklar ilgililerine zaman kaybetmeden iletir. Eksiklik ve
aksakliklarin giderilip giderilmedigini periyodik olarak kontrol
eder.

Yaymn kurulu, belirli periyotlarda ve/veya ihtiyac duyulan
durumlarda toplanarak goérev ve sorumluluklart kapsaminda
goriisme yaparlar. Her {iyenin esit oy hakk: bulunur. Tiim iiyeler
goriislerini  serbestge ifade ederler. Higbir {iiye, diger(ler)i
tizerinde mantiple edici soz ve davraniglarda bulunamaz. Kararlar

The editorial board of the UYAD journal comprises the chief editor, a
second editor, and any additional assistants, such as a language
editor, spelling editor, statistics editor, publication editor, etc. The
formation of the editorial board is the joint responsibility of the
publisher and the editor. The ethical duties and responsibilities of the
journal's editorial board are as follows:

e The journal editorial board is responsible for the publication of
every article completed in the journal in accordance with the
journal publication policies and principles, national and
international legislation, ethical rules, international standards, and
academic practices.

The Editorial Board is in charge of overseeing all processes related
to the submission of works to the journal. In this context, editors are
the decision-makers, regardless of economic or political gains.

It is the responsibility of the editorial board to announce the FINAL
ACCEPTANCE/REJECTION decision at the end of the evaluation
process of the articles. They are transparent and objective while
fulfilling their responsibilities and duties. The chairman of the
editorial board and/or the editor, who is a natural member of the
board, undertake the relevant task.

It is generally the duty and responsibility of the editors to make the
final ACCEPT/REJECTION decision of the articles. However, it is
the editorial board's authority and responsibility to decide on the
article's publication. The editorial board determines the number and
order of articles accepted for publication. The board determines the
principles and rules relevant to this issue. The acceptance of articles
for publication is based on FINAL ACCEPT/REJECTION
decisions (the opinions of the referees, editor, and field editor). A
decision to the contrary is not taken without a reasonable and
explainable reason. However, if necessary, the editorial board may
request additional updates from the article author(s).

The editorial board communicates its decisions to the responsible
author through the system in a descriptive manner. They give
descriptive and reasonable answers to the feedback given to them
on this subject. This task can also be performed by the editor, who
is a natural member of the editorial board.

The journal editorial board issues "referee certificates” for the
scientists who serve as referees during the article evaluation process
and ensures the electronic transmission of these documents to the
relevant parties. The chairman of the editorial board or the editor,
who is a natural member of the board, carry out this duty.

The editorial board determines the journal's publishing policies and
basic principles. Legislation, ethical principles, and academic
practices serve as the basis for determining these principles and
policies.

The journal's publication periods, assignments, publication
information, index applications, and academic collaborations etc.
are all under the editorial board's jurisdiction. The editorial board,
together with the publisher and editor, is responsible for
administrative processes. In this context, the editorial board fulfills
its responsibilities and duties.

The editorial board is not indifferent to the deficiencies and defects
of the magazine in terms of content, technique, and visuality, It
conveys the negativities that arise in this context to the relevant
parties without wasting time. Periodically, it verifies the correction
of deficiencies and malfunctions.

e The editorial board meets at certain periods and/or when necessary
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"oy coklugu" ilkesine gore alinir.

e Yaymn kurulu, kendi igerisinde "yayin kurulu baskani"™ seger.
Yaym kurulu, baskan tarafindan temsil edilir. Yaymn kurulu
bagkaninin gérevi birakmasi durumunda, yeni baskan segilinceye
kadar bas editor kurula baskanlik eder.

e  Yaym kurulunda "yazim editori" bulunur. Yazim editorii dergiye
gelen makalenin dergi sablonuna yerlestirilmesi, makalenin dergi
yazim kurallarina uygun olarak yazilmasmi kontrol etmekle
gorevlidir. Bu konuda yazar tarafindan giincelleme yapilmasini
talep edebilir.

e Yazim kontroliinden sonra makalelerin turnitin intihal programi
Uizerinden benzerlik kontrolu yapilir.

e Yayin kurulu ve intihal/benzerlik kontroliinden sonra makalenin
Ingilizce gramer ve anlatim kontrolii yapilir. Bunun igin yaym
kurulunda en az bir "dil editérii" bulunur. Thtiyac halinde bu say1
arttirilabilir.

o Onkontrol islemlerinin son asamasinda analizli ¢alismalar igin bir
“istatistik editori" bulundurulabilir.

e Makale yaymn siireci islemlerini kontrol etmek ve editore
yardimei olmak amaciyla dergi yaym kurulu tarafindan "yayin
editdru" atanir.

e Yayn siirecinde makalenin dil, anlatim ve sekilsel unsurlarinin
son kontroliiniin yapilmasi igin "son okuma gérevlisi" atanir.

e Yaymn kurulu iyeleri gorevlerini yerine getirirken objektif,
esitlikei, adaletli, seffaf ve ilkeli olmay1 kabul ederler. Gorev ve
sorumluluklarin en ideal sekil ve siirede yerine getirirler. Yayin
kuruluna kars1 gorevlerini aksatmamayi ilke edinirler.

e Dergide Yaym Kurulunun talebi iizerine ek ya da 06zel say1
yayimlanabilir. Ek/Ozel sayi, belirli bir temada ve/veya kongre
bildirilerinden olusur. Ek/Ozel sayilar yaymlanmadan 6nce 6zel
olarak duyurulur. Bu sayilarin siire¢ yonetimi vd. hususlardaki
sorumlulugu editérdedir. Ancak bu sayilarda konuk editor de
gorev alabilir. Genel sayilar i¢in belirlenen tiim kurallar, ilkeler
ve politikalar 6zel/ek sayilar i¢in de gecerlidir. Ek/Ozel sayidaki
sayfa numaralari, yil i¢indeki diizenli sayilardan farkli sekilde
numaralandirilir.  Ek/Ozel say1 adedi; normal periyodun
1/3’tinden fazla olamaz.

e Dergide Yaymn Kurulu'nun talebi {izerine armagan sayisi
yayimlanabilir. Armagan sayilari, 6zel veya ek sayi statiisinde
kabul edilmez. Normal say1 olarak numaralandirtlir.

and holds discussions within the scope of their duties and
responsibilities. Each member has equal voting rights. All members
express their opinions freely. No member can use manipulative
words or behavior toward the other(s). Decisions are taken
according to the principle of "majority vote".

The editorial board elects the "chairman of the editorial board"
amonyg itself. The editorial board is represented by the president. In
the event of the editorial board chairman's resignation, the editor-in-
chief assumes leadership of the board until a new chairman
emerges.

There is a "writing editor" on the editorial board. The writing editor
is in charge of aligning the article with the magazine template and
ensuring its adherence to the journal's writing guidelines. The
writing editor may request an update on this issue.

After the spelling check, the articles are checked for similarity
through the Turnitin plagiarism program.

After the editorial board and plagiarism/similarity check, the
English grammar and expression of the article are checked. For this
purpose, there is at least one "language editor" on the editorial
board. This number can be increased if necessary.

A "statistics editor" may be employed for analytical studies at the
final stage of the pre-flight process.

A "publication editor" is appointed by the journal editorial board to
control the article publication process and assist the editor.

During the publication process, a "final reading officer" is
appointed to take final control of the language, expression, and
formal elements of the article.

Editorial board members agree to be objective, egalitarian, fair,
transparent, and principled while performing their duties. They
fulfill their duties and responsibilities in the most ideal way, at the
most ideal time. They adopt it as a principle to not neglect their
duties to the editorial board.
The editorial board may request the publication of additional or
special issues in the journal. A supplementary or special issue
consists of a specific theme and/or congress papers. Special
announcement of additional/special issues are made before they are
published. The responsibilities of these special issues belong to the
editor. However, guest editors may also take part in these issues.
All rules, principles and policies established for general issues also
apply to special/additional issues. Page numbers in special issues
are numbered differently than regular issues throughout the year.
Number of special issues can’t be more than 1/3 of the normal
period.

The gift issue may be published in the journal upon the request of
the Editorial Board. Gift issues are not accepted as special or
additional issues. They are numbered as regular numbers.

7. Bilim ve Danisma Kurulunun Etik Sorumluluklar:

7. Ethical Responsibilities of the Science and Advisory Board

UYAD dergisi bilim ve danigma kurulu; diinyanin farkli yerlerinden ve
doktorasini tamamlamis bilim insanlar1 arasindan segilir. Bilim ve
danigma kurulunun olusturulmasi yaymeci, editér ve yaym kurulunun
ortak sorumlulugundadir. Kurulun asli gorevi, ihtiyag duyulan
durumlarda editér, yaymn kurulu ve yayinci igin danigma gorevini
yerine getirmektir. Dergi bilim ve danisma kurulunun etik gérevleri ve
sorumluluklari agagidaki gibidir;

e Dergi ilke ve politikalarinin belirlenmesi ile giincellenmesi
durumlarinda dergi yayincisina, yayin kuruluna ve editoriine
bilimsel agidan danismanlik yapar. Bu kapsamda gorev ifa
ederken etik ilkeler, mevzuat ve akademik teamiillere bagh
kalirlar.

e Gorevlerini yerine getirirken dergi paydaglari ile herhangi bir

The UYAD journal’s scientific and advisory board is selected from
scientists who have completed their doctorates and from various parts
of the world. Establishing the scientific and advisory boards is the
responsibility of the publisher, editor, and editorial board. The
primary duty of the board is to fulfill its advisory role for the editor,
editorial board, and publisher when needed. The ethical duties and
responsibilities of the journal's scientific and advisory boards are as
follows:

« They offer scientific consultation to the journal's publisher, editorial
board, and editor, assisting them in determining and updating the
journal's principles and policies. In this context, they adhere to
ethical principles, legislation, and academic practices while
performing their duties.
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menfaat ¢atigmasina girmezler.
e Dergiyi, bireysel menfaatlerine araci etmezler.

e Dergi Uzerinden herhangi bir menfaat elde etmezler. Tamamen
goniilliiliik esasina gére kurulda yer alirlar.

e Dergi ile ilgili yaptiklari danismanlik toplantilari, gériismeler vb.
etkinlikler ile bu etkinliklerde alinan kararlar hakkinda gizlilik
ilkesine uyarlar. Bu kapsamdaki bilgi, belge vd. unsurlari iigiincii
kisiler kargisinda agiklamazlar.

Dergi ile ilgili gordikleri tim hatalar, eksiklikler ve aksakliklari
bireysel ya da kurul halinde zaman kaybetmeden yayinci, editdr veya
yayin kuruluna bildirirler.

» They do not enter into any conflict of interest with the journal
stakeholders while performing their duties.

» They do not use the journal as a tool for their individual interests.

» They don’t derive any benefit from the journal. They join the board
on voluntarily.

» They adhere to the principle of confidentiality about consultancy
meetings, interviews, and other activities related to the journal and
decisions taken in these activities. The documents related to activity
such as information, documents, and so on aren’t disclosed to third
parties.

They report all errors, deficiencies, and malfunctions they find in the
journal to the publisher, editor, or editorial board, individually or
collectively, without wasting any time.

8. intihal ve Etik Disi Davramslar

8. Plagiarism and Unethical Behaviors

UYAD Dergisi’'ne  gonderilen tim  makaleler basilmadan
once Turnitin (https://www.turnitin.com/)  yazilm programi ile
taranmaktadir. Benzerlik oran1 %625 ve altinda olan makaleler yayina
kabul edilir. Bu oran1 asan makaleler ayrintili olarak incelenir ve
gerekli gorulirse gozden gecirilmesi ya da dizeltilmesi i¢in yazarlara
geri gonderilir veya tespit edilmesi durumunda intihal ya da etik dis1
davraniglar nedeniyle yayimlanmasi reddedilir. Asagida etik dis1 bazi
davranislar listelenmistir;

e (Calismaya fikren katkida bulunmayan kisilerin yazar olarak
belirtilmesi.

e (Calismaya fikren katkida bulunan kigilerin yazar olarak

belirtilmemesi.

e Makale yazarin yiiksek lisans/doktora tezinden ya da bir projeden
tiretilmigse bunun belirtilmemesi.

e Dilimleme yapilmasi yani, tek bir ¢alismadan birden fazla makale
yayimlanmast.

e Gonderilen makalelere iligkin ¢ikar ¢atigmalarmin bildirilmemesi.
e (Cift tarafli kor hakemlik siirecinin desifre edilmesi.

e Destek alinarak yiiriitiilen aragtirmalar sonucu yapilan yayinlarda
destek veren kisi, kurum veya kuruluslar ile bunlarin katkilarini
belirtmemesi.

e Heniiz sunulmamis veya savunularak kabul edilmemis tez veya
caligmalarin, sahibinin izni olmadan kaynak olarak kullanilmasi.

e Insan ve hayvanlar iizerinde yapilan arastirmalarda etik kurallara
uyulmamast.

e Bilimsel arastirma igin saglanan veya ayrilan kaynaklari,
mekanlari, imkanlarin ve cihazlarin amag dig1 kullanilmasi.

e Akademik atama ve yiikseltmelerde bilimsel arastirma ve yaymlara
iliskin yanlis veya yaniltict beyanda bulunulmasi.

e intihal Yapmak: Baskalarinin 6zgiin fikirlerini, metotlarini,
verilerini veya eserlerini bilimsel kurallara uygun bi¢imde atif
yapmadan kismen veya tamamen kendi eseri gibi gdstermek,

e Sahtecilik: Bilimsel arastirmalarda gergekte var olmayan veya
tahrif edilmis verileri kullanmak,

o Carputmak: Arastirma kayitlar1 veya elde edilen verileri tahrif
etmek, arastrmada kullanilmayan cihaz veya materyalleri
kullanilmis gibi gostermek, destek alinan kisi ve kuruluslarin
¢ikarlar1 dogrultusunda arastirma sonuglarini tahrif etmek veya
sekillendirmek,

o Tekrar Yayumlamak: Mikerrer yaymnlarmi akademik atama ve
yikselmelerde ayr1 yayinlar olarak sunmak,

All articles sent to the UYAD journal are scanned with the Turnitin
(https://lwww.turnitin.com/)  software program before printing.
Articles with a similarity rate of 25% or less are accepted for
publication. Articles exceeding this rate are examined in detail and, if
necessary, sent back to the authors for review or correction. If
detected, they are rejected for publication due to plagiarism or
unethical behavior. Some unethical behaviors are listed below:

e Listing as authors those who made no intellectual contributions to
the study.

e Not listing authors who made intellectual contributions to sthe
study.

o Failure to specify whether the paper originated from a Project or the
author’s master or doctorate thesis.

e Doing slicing. That is publishing more than one article from a
single study.

o Not declaring conflicts of interest regarding the submitted articles.
o Deciphering the double-blind referee process.

e Not mentioning individuals, institutions or organizations and their
contributions  providing support and their contributions in
publications resulting from supported research.

e Using theses or studies that have not yet been presented or defended
and accepted as a source without the permission of the owner.

e Failure to comply with ethical rules in research conducted on
humans and animals.

e Misuse of resources, spaces, facilities and devices provided or
allocated for scientific research.

o Making false or misleading statements about scientific research and
publications during academic appointments and promotions.

e Plagiarism: Presenting others' original ideas, methods, data, or
works as one's own, in whole or in part, without citing them in
accordance with scientific rules,

e Forgery: The use of falsified or non-existent data in scientific
research.

e Distorting: The act of falsifying research records or data obtained,
presenting devices or materials not used in the research as if they
were, and manipulating the research results to align with the
interests of those receiving support.

e Republishing: Assigning duplicate publications to academic
journals and presenting them as distinct publications in promotional
campaigns.

e Slicing: Dividing the results of a research into parts in a way that
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e Dilimleme Yapmak: Bir aragtirmanin sonuglarini, arastirmanin
biitiinliigiinii bozacak sekilde ve uygun olmayan bi¢cimde pargalara
ayirip birden fazla sayida yayimlayarak bu yaymlari akademik
atama ve yiikselmelerde ayr1 yayinlar olarak sunmak,

e Haksiz Yazarlik: Aktif katkisi olmayan kisileri yazarlar arasina
dahil etmek veya olan kisileri dahil etmemek, yazar siralamasini
gerekgesiz ve uygun olmayan bir bigimde degistirmek, aktif katkist
olanlarm isimlerini sonraki baskilarda eserden ¢ikartmak, aktif
katkis1 olmadig1 halde niifuzunu kullanarak ismini yazarlar arasina
dahil ettirmek.

UYAD Dergisi, asagidaki veya benzeri konularda suistimal iddialariyla
karsilastiginda COPE akig semalarint
(https://publicationethics.org/files/Full_set_of_flowcharts_Turkey_201
7%20%281%29.pdf) uygulamay1 kabul ve taahhiit eder.

e Tekrar yayindan siiphelenildiginde yapilacaklar

e Intihalden siiphelenildiginde yapilacaklar

e Uydurma verilerden stiphelenildiginde yapilacaklar
e Yazarlik degisikligi taleplerinde yapilacaklar

e Aciklanmamis ¢ikar ¢atismasi durumundan siiphelenildiginde
yapilacaklar

e Haksiz veya hediye yazarliktan stiphelenildiginde yapilacaklar
e Bir yazida etik probleminden stiphelenildiginde yapilacaklar

e FEtik ihlal giiphesi e-posta vb. ile dogrudan haber verildiginde
yapilacaklar

e Sosyal medya araciligiyla etik ihlal siiphesi duyuruldugunda
yapilacaklar

violates the integrity of the research in an inappropriate manner and
publishing them in more than one issue and presenting these
publications as separate publications in academic appointments and
promotions,

e Unfair Authorship: Including people who don’t have an active
contribution among the authors or not including people who do,
changing the author order in an unjustified and inappropriate way,
removing the names of those who have an active contribution from
the work in subsequent editions, and having his name included
among the authors by using his influence even though he has no
active contribution.

UYAD Journal uses COPE flowcharts
(https://publicationethics.org/files/Full_set_of flowcharts_Turkey_ 20
17%20%281%29.pdf) when faced with allegations of abuse on the
following or similar issues. accepts and undertakes the practice.

e Things to be done if there is suspect about republication.
e Things to be done if there is suspect about plagiarism.
e Things to be done if there is suspect about fabricated data?

e Things to be done if there is request for a change of
authorship?

e Things to be done if there is suspect about undisclosed
conflicts of interest .

e Things to be done if there is suspect about unfair or gifted
authorship?

e Things to be done if there is suspect about article contains an
ethical problems.

e Things to be done in case of suspicion of an ethical violation
is reported via email, etc.

e Things to be done in case of suspicion of an ethical violation
is reported via social media .

9. Etik ilkelere Uymayan Durumun Editére Bildirilmesi

9. Reporting a Situation That Does Not Comply with Ethical Principles to
the Editor

UYAD Dergisi’'nde alan editorler, hakemler, yazarlar vd. paydaslar ile
ilgili etik ilkelere uymayan bir davramis ya da degerlendirme
stirecindeki, erken goriiniimdeki ya da yayimlanmis bir makale ilgili
etik olmayan bir durumla karsilagilmasi durumunda
meceklife@gmail.com adresine ileti yoluyla bildirilmesi gerekir.

If any behavior that does not comply with ethical principles is
encountered regarding the editors, referees, authors, etc. stakeholders
in UYAD Journal, or an unethical situation is encountered regarding
an article in the evaluation process, in early view, or in a published
article, it should be reported to meceklife@gmail.com by e-mail.

intihal / Benzerlik Politikalar1  /

Plagiarism / Similarity Policies

Bagkalarinin 6zgiin fikirlerini, metotlarini, verilerini veya eserlerini
bilimsel kurallara uygun bi¢imde atif yapmadan kismen veya tamamen
kendi eseri gibi géstermek intihal olarak degerlendirilmektedir. Ancak
bagkalarma ait fikir, metot, veri, eser vb. unsurlarin kaynak
gosterilmesine ragmen dogrudan (birebir ya da ¢ok fazla ayni olarak)
aktarilmasi nedeniyle ortaya ¢ikan durum benzerlik olarak
adlandirilmaktadir. Intihal eylemi bir su¢ olmakla birlikte, benzerlik
eylemi bir usulsiizliik (sekilsel eksiklik/hata) olarak degerlendirilir.
Intihal eyleminde oranin énemi yoktur. Kiigiik/az oranda olmasi bile
sug olup, kabul edilemez. Benzerlik fiili ise sekilsel bir hata/eksiklik
olup, oransal ve/veya lokal olarak diizeltme gerektirir.

UYAD dergisi acisindan akademik yaymeciliga iligkin her tiirlii bilimsel
suiistimal, atif ¢eteciligi ve intihalle ilgili Onlemleri alma
sorumluluguna sahiptir. UYAD Dergisi Intihal / Benzerlik Politikalart
genel olarak agagida belirtilmistir. Buna gore;

It is considered plagiarism to present the original ideas, methods,
data, or works of others as one's own, in whole or in part, without
citing them in accordance with scientific rules. However, the transfer
of ideas, methods, data, works, etc. belonging to others directly by
citing (either exactly or very much the same) is called similarity.
While the act of plagiarism is a crime, the act of similarity is
considered an irregularity (a formal deficiency or error). In the act of
plagiarism, the ratio does not matter. Even a small amount is accepted
as a crime, and it is unacceptable. The act of similarity is a formal
error/omission and requires proportional and/or local correction.

UYAD journal has the responsibility of taking precautions against all
kinds of scientific misconduct, citation fraud, and plagiarism
regarding academic publishing. UYAD Journal Plagiarism and
Similarity Policies are generally stated below:

o Authors must ensure that they submit their original articles to the
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Yazarlar, orijinal yazilarimi UYAD Dergisi'ne teslim ettiklerinden
emin olmalidirlar.

Yazarlar, makalelerini hukuk kurallari, etik ilkeler, akademik
teamiil, dergi politikalar1 vb. kurallara uygun olarak hazirlamak
zorundadirlar. Bu kurallar kapsaminda benzerlik ve/veya intihal
olarak belirlenen tutum ve davramiglardan uzak durmalari
gerekmektedir.

UYAD Dergisi yazarlara makalelerini sisteme yuklemeden &nce
intihal/benzerlik agisindan kontrol etmek icin intihal/benzerlik
tespit araclarini kullanmalarini 6nerir. Benzerlik/intihal ile ilgili bu
ontespit, siire¢ islemlerinin gereksiz yere uzamasma engel
olacaktr.

Calismanin dergi sistemine yiiklendigi anda yazarlarin dergi ile
ilgili benzerlik/intihal ilkelerini bildikleri ve bunlara uygun bir
sekilde caligmalarini hazirlayarak sisteme yiikledikleri kabul edilir.

Diger aragtirmacilarin ¢alismalarina uygun sekilde atifta bulunmak
veya alint1 yapmak yazar(lar)n sorumlulugundadar.

Kor hakemlik slrecinden oOnce editorler, intihal tespit aracini
(Turnitin, iThenticate: Plagiarism Detection Software) kullanarak
tiim makaleleri intihal agisindan kontrol ederler.

UYAD tarafindan yapilan genel uygulama: Yazim kontroliinden
sonra makalelerin turnitin intihal programi tizerinden benzerlik
kontrolii yapilir. Benzerlik orani %25 ve altinda olan makaleler
yayma kabul edilir. Bu orani asan makaleler ayrintili olarak
incelenir ve gerekli gortlirse gdzden gecirilmesi ya da diizeltilmesi
icin yazarlara geri génderilir veya tespit edilmesi durumunda intihal
ya da etik dist davranislar nedeniyle yayimlanmasi reddedilir.
Tezden {iretilen makalelerde makul olmak sartiyla benzerlik orant
%30’a kadar arttirilabilir. Yine mevzuat analizi ya da yogun
mevzuat normlarinin aktarildigi calismalarda oranlar ile ilgili
sinirlar makul olmak sartiyla arttirilabilir. Bu konuda karar
editorlere ve yaym kuruluna aittir.

Makalenin genel benzerlik/intihal oranmnin yani sira benzesen
climle ve gorseller de dergi editorleri tarafindan incelenir. Makul
sayllmayacak kisimlarin giincellenmesi/diizeltilmesi yazar(lar)dan
istenir.

UYAD olarak alimti yapilan kaynaklarin belirli eserler iizerinde
yogunlastiritlmamig olmasi beklenir. Bu nedenle ayni kaynak ile
benzerlik oraninin %3 sinirini gegmemesi gerekmektedir. Tezden
iretilen caligmalardaki asil kaynak (tez) benzerlik orani bu kural
disinda birakilmistir. Yine hukuk normlari, soézlesmeler, temel
raporlar vb. kural gruplari i¢in bir siir 6ngoriilmemektedir. Bu
hususta ortaya ¢ikan degerlendirmeler akademik teamiillere gore
editorler tarafindan yapilmaktadir.

Tarama yapilirken makalenin sablona yerlestirilir ve dergi yazim
kurallarina uygun halde oldugu kontrol edilir. Makalenin yazar
bilgileri de dahil olmak iizere hi¢bir kismi ¢ikartilmadan tarama
islemi gergeklestirilir. Ancak benzerlik/intihal oraninin tespit
edilmesinde “Kaynak¢a” dikkate alinmamaktadir. Bu nedenle rapor
hazir oldugunda “bibliyografvayr ¢ikar” segenegi isaretlenerek
rapor giincellenir. Intihal sorunu yasayan yazilar yazarlarma iade
edilir ve gerekli islemler ivedilikle yapilir.

Intihal/benzerlik siiphesi durumunda editdr ve/veya yayn kurulu
inceleme baglatir. Dergi 15 giin i¢inde agiklamalarin1 gondermek
icin yazar(lar)la iletisime geger. Dergi, belirtilen siire iginde
yazardan herhangi bir yanit almazsa, yazarin bagli oldugu
tiniversite/kurum ile iletisime gecerek iddianimn arastirilmasini talep
eder.

Editorler, intihal/benzerlik ile ilgili sorunlar kesfederlerse,
hélihazirda yaymlannus makaleyi kaldirma hakkina sahiptirler.
Igili makalenin basligina “Intihal Edilmis Makale” ibaresi eklenir.

GSSB Journal.

e Authors must submit their articles in accordance with the legal
rules, ethical principles, academic practices, journal policies, etc.
Within the scope of these rules, they must stay away from attitudes
and behaviors determined as similarity and/or plagiarism.

UYAD Journal recommends authors to use plagiarism/similarity
detection tools to check their articles for plagiarism/similarity
before uploading them to the system. This preliminary
determination of similarity/plagiarism will prevent the process from
being unnecessarily prolonged.

As soon as the study is uploaded to the journal system, it is
assumed that the authors know the similarity/plagiarism principles
of the journal and that they have prepared their work in accordance
with these and uploaded it to the system.

It is the responsibility of the author(s) to appropriately cite or quote
the work of other researchers.

Before the blind review process, editors check all articles for
plagiarism using the plagiarism detection tool (Turnitin,
iThenticate: Plagiarism Detection Software).

General practice by UYAD: After the spelling check, the articles
are checked for similarity through the Turnitin plagiarism program.
Articles with a similarity rate of 25% or less are accepted for
publication. Articles exceeding this rate are examined in detail and,
if necessary, the article sent back to the authors for review or
correction, or if detected. They are rejected for publication if
plagiarism or unethical behavior is detected. In articles produced
from the thesis, the similarity rate can be increased up to 30%, if it
is reasonable. Again, in studies where legislation analysis or
intensive legislation norms are conveyed, the limits on rates can be
increased, if they are reasonable. The decision on this matter
belongs to the editors and the editorial board.

In addition to the general similarity/plagiarism ratio of the article,
similar sentences and images are also examined by the journal
editors. The author(s) are requested to update/correct the parts that
are not considered reasonable.

It is expected that the sources cited as UYAD are not concentrated
on specific works. For this reason, the similarity rate with the same
source should not exceed the 3% limit. The similarity rate to the
main source (thesis) in studies produced from the thesis is excluded
from this rule. Again, for legal norms, contracts, basic reports, etc.
there is no limit. The resulting evaluations in this regard are made
by the editors according to academic practices.

When scanning, the article is placed in the template and checked to
ensure that it complies with the journal's writing rules. The
scanning process is carried out without removing any part of the
article, including author information. However, the "References"
are not considered in determining the similarity/plagiarism rate.
Therefore, when the report is ready, the "remove bibliography"
option is selected and the report is updated. Articles with plagiarism
problems are returned to their authors and the necessary procedures
are carried out immediately.

e In case of suspicion of plagiarism/similarity, the editor and/or
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intihal yaptig1 tespit edilen yazarlarn dergi sistemi iizerindeki
hesaplari pasif hale getirilir. Dergi, ilgili yazarlarin gelecekteki tim
gonderilerini 2 yil siireyle reddedecektir.

Tespit edilen intihal/benzerlik durumu yazar(lar)in galistigi
kurumlar ile ist akademik kurumlara/kurullara bildirilir.

Benzerlik/intihal yapilan calisma sahipleri, tespit edilen intihal
durumu hakkinda haklarini savunabilmeleri i¢in haberdar edilir.

Yazarin, daha oOnceden yaymlanms kendi eser(ler)ine yonelik
benzer davranislar da bu kapsamda degerlendirilir.

editorial board initiates an investigation. The journal contacts the
author(s) to send their comments within 15 days. If the journal does
not receive any response from the author within the specified time,
it contacts the university/institution to which the author is affiliated
and requests that the claim be investigated.

o If editors discover problems with plagiarism/similarity, they have
the right to remove the already published article. The phrase
"Plagiarized Article" is added to the title of the relevant article.

e The accounts of authors who are found to have plagiarized are
deactivated in the journal system. The journal will reject all future
submissions by the relevant authors for 2 years.

e Any detected plagiarism/similarity cases will be reported to the
institutions where the author(s) work and to higher academic
institutions/boards.

e Authors are informed about the detected plagiarism situation if
there is, so that they can defend their rights.

e Similar behaviors of the author towards his own previously
published work(s) are also evaluated in this context.

Gizlilik Bildirimi ve Kisisel Verilerin Korunmasi /

Privacy Statement and Protection of Personal Data

UYAD dergisi hukuk normlari, etik ilkeler, akademik teamiiller vb.
kurallart da dikkate alarak “gizlilik ilkesini” ve “kisisel verilerin
korunmasu ilkesini” benimseyerek ¢alismalarini bu ilkeler kapsaminda
gerceklestirmektedir. Bu kapsamda;

UYAD Dergisi,

Dergi, faaliyetleri kapsaminda gizlilik ilkesine uyacagini agikca
kabul ve beyan eder.

UYAD Dergisi; genel editorler, alan editorleri, kurul UGyeleri,
hakemler, yazarlar ve okuyucularin bireysel verilerini korumakla
yukimludar.

UYAD Dergisi'nin web sitesine girilen yazarlarin adlari, e-posta
adresleri ve diger bilgileri, miinhasiran bu derginin belirtilen
amaclart i¢in kullanilacak ve bagka hicbir amagla veya bagka
herhangi bir tarafin kullanimina sunulmayacaktir.

Dergi sureglerinde kimlik bilgileri agiklanmamasi gereken
durumlarda bu kural her ne sebeple olursa olsun ihlal edilemez.

Makale degerlendirmelerinde “kor hakem” ilkesi geregi yazar(lar)in
bilgileri hakemlere, hakemlerin bilgileri de yazar(lar)a agiklanmaz.

Dergi, degerlendirilen ¢aligmalarda tiim canlilarin (insan, hayvan,
vd.)  haklarmin  korunmasii  saglamakla  yikimlidiir.
Arastirmalarda kullanilan ve/veya veri elde edilen denekler,
katilimeilar vs. igin etik kurul onayr ile deneysel arastirmalara
iliskin izinlerin olmadig1 durumlarda ¢alismayi reddetmektedir.

Makale degerlendirme siireci esnasinda sistemde yer alan veriler
ilgili merciiler disinda iigiinci kisiler ile paylasilmaz. Kisisel veri
giivenligi ilkeleri esas alinir.

Dergi, degerlendirilen c¢aligmalarda yer alan katilimeilara,
deneklere ya da gorsellere iligskin kisisel verilerin korunmasini
saglamakla yiikiimlidiir. Calismalarda kullanilan bireylerin agik
rizas1 belgeli olmadig: siirece ¢alismay1 reddedebilir.

UYAD dergisi kisisel ve kurumsal veri giivenligi ile gizlilik
ilkelerini benimsedigi i¢in elde ettigi ya da kendisine haberdar
edilen gizli bilgileri resmi makamlar disinda hi¢ kimse ile
paylasmaz. Bu konuda agiklamalarda bulunmaz.

gizlilik ve kisisel wverilerin korunmast ilkesi

kapsaminda olas: suiistimal ve gorevi kotiiye kullanma durumlarina
karst onlem almakla yiikiimliidiir. Bu fiiller ile ilgili sikayetlerin

UYAD publishes articles on academic procedures, legal standards,
and ethical guidelines. It follows the guidelines "principle of privacy"
and the "principle of protection of personal data" in order to carry
out its activity within the parameters of these principles. Within this
particular framework;

e The journal expressly accepts and declares that it will comply with
the confidentiality principle within the scope of its activities.

e The UYAD Journal are obliged to protect their individual data of
general editors, field editors, board members, referees, authors and
readers.

e The names, e-mail addresses and other information of the authors
entered on the website of the UYAD Journal will be used
exclusively for the stated purposes of this journal and it won’t be
made available for any other purpose or for the use of any other

party.

e In cases where identity information should not be disclosed during
journal processes, this rule cannot be violated for any reason.

e In accordance with the "blind referee" principle in article
evaluations, the information of the author(s) is not disclosed to the
referees, and the information of the referees is not disclosed to the
author(s).

e The journal is obliged to ensure that the rights of all living things
(human, animal, etc.) are protected in the studies evaluated. If there
is no ethics committee approval for subjects, participants, etc. and
permission for experimental research, the article will be rejected.

o During the article evaluation process, the data in the system is not
shared with third parties other than the relevant authorities.
Personal data security principles are taken as basis.

e The UYAD journal is obliged to ensure the protection of personal
data regarding the participants, subjects or images included in the
evaluated studies. Unless the explicit consent of the individuals
used in the studies is documented, they may refuse to participate in
the study.

e Since UYAD journal adopts personal and corporate data security
and confidentiality principles, it does not share the confidential
information it obtains or is notified to anyone except official
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belirlenmesi ve degerlendirilmesi hususunda &6zenli ve objektif bir
siire¢ yonetmenin (inceleme yapmanin) yani sira, konuyla ilgili
bulgularin paylagilmas: editoriin ve yaym kurulunun sorumluluklari
arasinda yer almaktadir.

authorities. It does not make statements on this subject.

The GSSB Journal is obliged to take precautions against possible
abuse and malfeasance within the scope of the principle of
confidentiality and protection of personal data. In addition to
managing a meticulous and objective process (reviewing) in
identifying and evaluating complaints regarding these acts, sharing
the relevant findings is among the responsibilities of the editor and
the editorial board.

Acik Erisim Politikasi

/' Open Access Policy

UYAD dergisi, agik erisim politikas: benimsemektedir. Bu kapsamda
dergi, Budapeste Agik Erisim Girisimi'ni desteklemektedir. Bilimsel
literatlire daha genis ve daha kolay erisimin bir¢ok derecesi ve tiirii
vardir. Bu bildirgede actk erisim, “bilimsel literatiiviin Internet
araciyla finansal, yasal ve teknik bariyerler olmaksizin, erisilebilir,
okunabilir, kaydedilebilir, kopyalanabilir, yazdirilabilir, taranabilir,
tam metne baglanti verilebilir, dizinlenebilir, yazilima veri olarak
aktarilabilir ve her tirlii yasal amag¢ icin kullanilabilir olmasi”
anlaminda kullanilmigtir. Cogaltma-dagitim {izerindeki kisitlama ve bu
alandaki telif hakki rolii; kendi ¢alismalarmin biitiinliigiinii kontrol
etmeleri, diizglin sekilde taninmalar1 ve alinti yapilabilmeleri i¢in
yazarlara verilmelidir. Bu nedenlerle UYAD Dergisi yayin kurulu

tarafindan

kabul edilen acik erisim politikalarini

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-
translation adresinde bulabilirsiniz. Dergi materyallerine erigsim ve
kullanimi asagida belirtilen sekillerde gergeklestirilebilecektir. Bu
kapsamda;

Erisim: Agik erisim, yaymlarin gevrimici olarak herkese Ucretsiz
olarak ve yeniden kullanimla ilgili birka¢ kisitlamayla erisilebilir
olmasidir. Arastirmanin sinirsiz bir sekilde yayilmasi ozellikle
yazarlar, okuyucular ve fon saglayanlar i¢cin dnemlidir. Dergi “a¢ik
erigimli” olup, yayinlanan bilimsel yazilara kullanici veya kurumlar
iicretsiz olarak erigebilecektir. Derginin agik erisim politikalar1 tiim
paydaslar tarafindan titizlikle uygulanmasi esas alinmaktadir.

Arama Yapmak / Okumak / Kopyalamak: Dergide yer alan tiim
makaleler icin Uglincl kisilerin arama/tarama yapmasi, makaleleri
okumasi ve kopyalamasi konusunda tam ve sinirsiz bir serbestlik
s6z konusudur. Ancak bu hak ve yetki “ticari” amagli olamaz.

Paylagim ve Depolama: Lisans kosullarina uymak kaydiyla
makaleler herhangi bir formatta kopyalanabilir ve fiziksel/dijital
ortamlarda serbestce paylasilabilir. Ozellikle yazarlar makalenin
¢iktisint PDF belgesi olarak indirebilirler. Yazarlar makalenin
kopyalarini meslektaslarina herhangi bir ambargo olmaksizin
gonderebilirler. Ayrica yayinlanmis makalelerini bagli bulunduklar
kurum ve kuruluslarin fiziksel/elektronik depolarma serbestge
yiikleyebilirler. Yaymnlanmig ¢aligmalarini researchgate, academia
vb. depolama 6zelligi bulunan platformlarda asil kaynagi belirtmek
ve link eklemek kaydiyla paylasabilirler. Bilimsel indeks ve veri
tabanlar1 dergide yayinlanmis ¢alismalart acik erigim politikalarina
uymak kaydiyla dizinleyebilirler. Ticari kazang elde etme amach
paylasimlar ve depolamalar bu kapsamda degildirler.

Ticari Kullanmim Yasagi: Dergide yayinlanmis makaleler ve
dergiye ait diger tim dokiimanlar ile veriler yayincinin yazili izni
olmadan ticari bir amagla kullanilamaz.

Uyarlama: Dergi yazarlara yeniden uyarlama (karistir, aktar ve
mevcut eserin iizerine inga et) konusunda bir simirlama
getirmemektedir. Ancak yazar bu konuda hukuksal, bilimsel, etik
vd. kurallar ile ilkelere uymak zorundadir.

Aunf. Dergide yayinlanmis makalelere hukuk kurallari, bilimsel
teamiiller ve etik ilkeler gergevesinde atifta bulunulabilir. Bunun
icin ayrica izin alamaya gerek yoktur. Ancak yapilan alintilar ve
yonlendirmeler ig¢in mutlaka usuliine uygun atif yapilmali ve

UYAD journal adopts an open access policy. In this context, the
journal supports the Budapest Open Access Initiative. There are
many degrees and types of broader and easier access to scientific
literature. In this declaration, open access means "scientific literature
can be accessed, read, saved, copied, printed, scanned, linked to the
full text, indexed, transferred as data to software and used for all
legal purposes through the Internet, without financial, legal and
technical barriers". Restriction on reproduction-distribution and the
role of copyright in this field; should be given to authors so that they
can check the integrity of their own work and be properly recognized
and cited. For these reasons, you can find the open access policies
accepted by the editorial board of the UYAD Journal at
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-
translation. Access and use of journal materials can be done in the
following ways. In this context;

e Access: Open access is when publications are available to anyone
online, free of charge and with few restrictions on reuse. The
unrestricted dissemination of research is especially important for
authors, readers and funders. The journal is "open access" and
published scientific articles can be accessed by users or
institutions free of charge. The journal's open access policies are
based on meticulous implementation by all stakeholders.

e Searching / Reading / Copying: There is full and unlimited
freedom for third parties to search / scan, read and copy the
articles for all articles in the journal. However, this right and
authority cannot be for “commercial” purposes.

e Sharing and Storage: Articles can be copied in any format and
shared freely in physical/digital media, provided that the license
conditions are observed. In particular, authors can download the
printout of the article as a PDF document. Authors can send
copies of the article to their colleagues without any embargo.
They can also freely upload their published articles to the
physical/electronic  repositories of the institutions and
organizations to which they are affiliated. You can publish your
published works in platforms with storage features such as;
researchgate, academia etc., provided that they indicate the
original source and add a link. Scientific indexes and databases
can index studies published in the journal, provided that they
comply with open access policies. Sharing and storing for
commercial gain are not included in this scope.

e Commercial Use Prohibition: Articles published in the journal
and all other documents and data belonging to the journal cannot
be used for commercial purposes without the written permission
of the publisher.

e Adaptation: The journal does not impose any restrictions to
authors on re-adaptation (mix, transfer and build on existing
work). However, the authors must comly with the legal, scientific,
ethical etc. rules and principles.

e Citation: Articles published in the journal can be cited within the
framework of legal rules, scientific practices and ethical
principles. There is no need to get additional permission for this.
However, for quotations and directions, proper attribution must
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UYAD journal has a “conflict of interest” policy. Regarding the
articles sent to the UYAD Journal, there shouldn’t be a conflict of
interest between the authors themselves and the author(s) with any
institution, etc. There should be no conflict of interest, especially
financial. Authors must declare any conflicts of interest related to
their articles (if any). If there is an indirect or direct commercial
connection in the article (such as employment, direct payments,
ownership of shares, company consultancy, patent license
arrangements or service fee, etc.) or if there is an institution
providing financial support for the study, the authors must state that
there is no commercial relationship with any institution or if there is
what kind of relationship he has. Regarding the articles sent to the
journal in accordance with the UYAD scientific publication
principles:

e During this study, whether any material and/or moral support was
received from the company during the evaluation process of the
study, which could negatively affect the decision to be made
regarding the study, or whether they have a relationship with its
members, consultancy, expertise, employment in any company,
shareholding or similar situations.

e Whether or not the authors and/or their family members are
members of scientific and medical committees or have relationships
with their members, consultancy, expertise, employment in any
company, shareholding or similar situations that may have a
potential conflict of interest regarding this study.

o While preparing the study; it must be clearly stated whether there is
any conflict of interest during the data collection, interpretation of
the results and writing of the article, and the form must be signed
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biitiin yazarlar tarafindan imzalanmasi gereklidir.
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herhangi bir ¢ikar ¢atigmasi veya herhangi bir kurum/kurulus ya da
kisi ile ortak ¢ikar bulunmadigint onaylamis olurlar.
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yayminin icerigini ve niteligini etkilemeyecek diizeyde bilinen ¢ikarlar
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acikga ve ayrintili olarak belirtilmesi gerekmektedir. Dergi editor(ler)i
ve yayin kurulu tarafindan beyan edilen ¢ikar ¢atismasi degerlendirilir.
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tamamen yazar(lar)a aittir. Cikar ¢atismasi olmasi durumunda ¢ikarin
adini, tlirlindi, igerigini, diizeyini/derecesini/miktarini, taraflarini ve
varsa diger detaylarini detayli olarak belirtiniz.

by all authors.

By signing this form, the authors are deemed to have declared and
undertaken that they accept and approve the following matters:

e They confirm that they have not received any benefit (financial,
etc.) related to the study.

e They confirm that there is no known conflict of interest or common
interest with any institution/organization or person that could affect
the evaluation process of the study.

The UYAD Journal does not deem it appropriate to publish articles in
cases where general and comprehensive conflicts of interest exist.
However, known interests that do not affect the content and quality of
the publication of the work are not evaluated within this scope. If
there is any conflict of interest in the studies submitted to the UYAD
journal, it must be stated clearly and in detail. Conflicts of interest
declared by the journal editor(s) and the editorial board are evaluated.
In this context, a decision is made regarding the
ACCEPTANCE/REJECTION of the article to the journal. The regal,
ethical, scientific, etc. responsibilities on these issues belong entirely
to the author(s). In case of a conflict of interest, the name of the
interest, Please  specify in detail its type, content,
level/degree/amount, sides and other details.
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Author Contribution Identification and Disclosure Policies
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verilmez. Makale siirecinde (yazim) dogrudan katkist olan kisilerin de
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daha detayli bilgilere dergi web sayfasinda yer alan “Yazarlar Icin
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For studies submitted to the UYAD journal, the contributions of all
authors are taken into account. The contribution rates (percentages)
of the authors’ are recorded according to principles in the sample
declaration form like "idea", "design", “supervision", “sources",
"data collection/processing”, ™analysis/interpretation”, "literature
review", "text writing/editing”, “critical review" This document,
signed by the authors of the article, is stored in the journal system and
other archive records. The authors' contributions to the article are
stated as a summary within the text of the article (between the
Conclusion and References sections). People who have not directly
contributed to the preparation of the article are not allowed to be
added as authors. People who directly contributed to the writing
processes should also be added as authors. A direct proportion is
expected between author ranking and contribution rates. More
detailed information about the authors can be found in the "Guide for
Authors" menu on the journal website. Please review this guide
carefully before uploading an article.

Yazim Kurallan

/

Writing Rules

Dergi yazim kurallari, dergi web sitesinde ayrmtili bir sekilde
belirtilmistir. Ilgili link: https://dergipark.org.tr/tr/pub/mana/writing-
rules

Journal writing rules are detailed on the journal website. Related link:
https://dergipark.org.tr/tr/pub/mana/writing-rules
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OZET

Kentlerin ge¢cmisten giiniimiize olusumu, gelisimi ve sekillenmesinde ¢ok farkly tamimlama ve tasnifler én
plana ¢ikmustir. Zamanin lafiz ve ruhuna gore tarim, sanayi ve bilgi toplumunun ortaya koydugu perspektif,
kent diizleminde anlam bulmustur. Kentlerin tarihsel a¢idan gésterdigi gelisim, ait olduklar: cografyanin
siyasi, iktisadi, yonetsel, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel yapisina gore sekillenmistir. Bu ¢alismada Vliyana ve
Moskova kentlerinde yiiriitiilen kentsel koruma politikalarina sivil toplumun katiliminin incelenmesi
amaglanmigtir. Kentsel koruma ¢ok boyutlu bir siirectir. Bu siirece korunan varliklarin esas kullanicilarinin
katilimi hem kamu politikalarimin demokratik niteligi agisindan hem de sivil toplumun inisiyatifinin ve
iradesinin yanstmasi bakimindan onemlidir. Calismada Viyana ve Moskova kentlerinin sosyo-politik yapilari,
mevcut yonetim sistemleri ve kentsel koruma siireglerindeki sivil katilim pratikleri incelenmigstir. Ayrica sivil
toplumun katilim dinamiklerinin niteligi; tarihsel, toplumsal ve siyasal birtakim degiskenler 1s181inda
agiklanmustir. Viyana'daki sivil toplum kattlimi Moskova ile karsilastirildiginda, kentlerin 6zgiin sosyo-politik
ve tarihsel durumlart ile iligkili bir katilim bi¢imi géze ¢arpmaktadir. Calismada iki kentin farkl sivil toplum
kattlim uygulamalari, soz konusu kentlerin ve iginde bulunduklart yerel ve merkezi yonetim sistemlerinin
demokratik isleyisi ile iligkili olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda Viyana ve Moskova daki
uygulamalar Tiirkiye 'deki sivil katilim uygulamalari ile karsilagtirildiginda, benzer ve farkl boyutlari oldugu
goriilmiistiir. Bu modellerle ilgili ¢ikarilacak muhtemel dersler ve oneriler sonug béliimiinde sunulmugstur.

ABSTRACT

Many different definitions and classifications have come to the fore in the formation, development and
shaping of cities from past to present. According to the discourse and spirit of the time, the perspective put
forward by agriculture, industry and information which society has found meaning on the urban level. The
historical development of cities has been shaped according to the political, economic, administrative,
technological and socio-cultural structure of the geography which they belong to. This study aims to examine
the participation of civil society in urban conservation policies carried out in the cities of Vienna and
Moscow. Urban conservation is a multidimensional process. The participation of the main users of protected
assets in this process is important both for the democratic nature of public policies and for reflecting the
initiative and will of civil society. In the study, the socio-political structures of the cities of Vienna and
Moscow, current management systems and civil participation practices in urban conservation processes were
examined. In addition, the nature of civil society participation dynamics is explained in the light of some
historical, social and political variables. When civil society participation in Vienna is compared to Moscow,
a form of participation related to the specific socio-political and historical situations of the cities stands out.
In the study, different civil society participation practices of the two cities are evaluated in relation to the
democratic functioning of the cities in question and the local and central government systems in which they
are located. In this context, when the practices in Vienna and Moscow were compared with the civil
participation practices in Turkey, it was seen that they had similar and different dimensions. Possible lessons
and suggestions to be learned about these models are presented in the conclusion section.

1 Bu makale, yazarlarin 26-27 Ekim 2024 tarihli 7. Diyarbakir Uluslararasi Dicle Bilimsel Arastirmalar ve Inovasyon
Kongresi’nde sunmusg olduklari bildirinin gelistirilmis ve giincellenmis tam metnidir.
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1. GIRIS

Yeryiiziinde yerlesik hayat ile baslayan yerlesim yerleri, artan niifus ve kolektif insan faaliyetleri ile birlikte
belli noktalara kiimelenmis ve zaman i¢inde kent dedigimiz olgu ortaya ¢ikmistir. Bu kentler siirekli toplumsal
degisimle birlikte hem degisime ugramislar ve hem de 6znel bir olgu olarak toplumsal degisimde bir etken
olmuslardir. Bilim ve teknolojideki gelismeler, sanayi kenti diye anilan yeni bir kentsel form meydana getirmis
ve bu form toplumsal yasam ile kitlesel iiretim ve tiikketimin ortak mekanlar1 haline gelmistir. Kirsal alanlardan
kentlere yogun gogler yasanmis, kentsel alanlar kitlesel {iretimin ve tiiketimin mekani haline gelmistir. Sanayi
toplumu ile birlikte yagsanan degisim kentsel alanlarda tarihi, dogal, kiiltiirel, toplumsal ve bilimsel 6neme haiz
varliklarin korunmasi sorununu giindeme getirmistir.

20. ylizy1l son ¢eyreginde kentsel ve cevresel sorunlara iliskin 4dem-i merkeziyet¢i politikalar giiclenmistir.
Yerel politikalarda tim yerel dinamiklerin gerek planlama sireglerine gerekse de uygulama sureclerine dahil
edilmesi, yiiritilen politikalarin gegerliliginin yaninda mesrulugu ve islevselligi agisindan kaginilmaz hale
gelmistir. Bu ylizden yerel yonetimlerde ozellikle kentsel koruma politikalarinin biitiinciil ve siirdiiriilebilir
olmasi, tim zamanlarda gecerliligini devam ettirmesi, ayni zamanda toplumun bu siireclerden elde edilen
ciktilar igsellestirmesi ve toplumsallagtirmasi igin tiim yerel dinamikleri politika yapim siire¢lerinden uygulama
ve sonu¢landirma asamalarina kadar dahil etmesi 6nemsenmektedir.

Birlesmis Milletler (BM), Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiitii (UNESCO), Uluslararas1 Anitlar
ve Sitler Konseyi (UCOMOS) gibi uluslararast kuruluslar, kurulus amaglarinda ve gesitli donemlerde yaptiklari
toplantilarda, karar alma siireglerine sivil toplumun dahil edilmesinin énemine vurgu yapmislardir. Kiiresel
capta bir¢ok iilkenin imza attig1 uluslararasi sozlesmelerde ve bildirilerde hem yerel hem de merkezi diizeyde
yiiriitiilen politikalara sivil toplumun dahil olmasmin demokratik ve mesru bir ilerlemenin yaninda
stirdiriilebilir kentlesmenin kaginilmaz geregi olduguna isaret edilmistir. Her ne kadar diinyadaki pek ¢ok iilke
bu uluslararasi sozlesmelere imza atmis olsa da sdzlesmelerin igeri§ine uygun pratik uygulamalar, iilkelerin
siyasal sistemleri, sosyo-politik yapilari ve tarihsel siirecte gelistirdikleri demokratik kiiltiirii 6ziimsemeleri ile
ilgili oldugu goriilmektedir.

Kentsel koruma politikalarinin genel gergevesinin belirlenmesi merkezi hiikiimetlerin yetkileri dahilindedir.
Ancak kentsel olanin yerel 6zelligi dikkate alindiginda yerel dinamiklerin planlama, uygulama ve doniit alma
stireclerinde var olmasi ve etkin olmasi demokratik ve biitiinciil bir kent politikasi igin gereklidir. Bu baglamda
yerel yonetimlerin 6zerkligi, yerel dinamikler ile etkilesimi ve paydaslarla birlikte yiiriittiigli yonetisimin
stirdiiriilebilir bir kent politikas1 i¢in 6nemi her gecen giin daha ¢ok artmaktadir. Bilindigi lizere kar amagsiz
sivil toplum kuruluslar1 toplumun genel refahina ve gelisimine katkida bulunarak modern toplumda dinamik bir
aktor islevini géormektedir. STK’lar, kamu organlart ile is birligi gelistirerek bir taraftan toplumsal ihtiyaglara
cevap olmaya calisirken 6te yandan ekonomik kiiltiirel ve siyasal gelisimin bir dinamigi olma islevini goriirler.

Kentsel korumaya sivil katilimda farkli iilke Ornekleri 1s1¢inda nasil siiregler deneyim edildigine yonelik
yiirtitiilen bu ¢alismada, Avusturya’nin baskenti Viyana kenti ile Rusya’nin Moskova kentinde yiiriitiilen kentsel
koruma politikalarinda sivil katilim dinamikleri karsilastirmali incelenmesi amaglanmistir. Dolayisiyla bu
calismanin konusu Viyana ve Moskova’daki kentsel koruma politikalarina sivil toplumun katilhim
uygulamalaridir. Viyana ve Moskova kentlerinde yiiriitiilen koruma politikalarina sivil toplum kuruluslar1 ve
diger kentsel paydaslarin siire¢lere miidahil olma derecelerinin ve yontemlerinin karsilagtirmali olarak analiz
edilmesi aragtirmanin kapsamini teskil etmektedir. Arastirmada literatiir tarama ve betimleme yontemi
kullanilmistir. Arastirmada deneysel ve gozlemsel veri toplama araglarindan yoksun olmak aragtirmanin
sinirliliklaridir.

Calismada Viyana ve Moskova kentlerinin sosyo-politik yapilar1 ve tarihsel toplumsal degisim siiregleri ile sivil
katilim dinamiklerinin iliskileri tartisilmakta ve her iki kentin 6zgiin katilim araglar agiklanmaktadir. Bu
calismanin 6nemi sivil toplumun kamu politikalarina katiliminin, iki kent 6rnekleminin deneyimledigi farkli
modellerle Tiirkiye’deki kentlerin kentsel korumaya Kkatilim siireglerine yonelik tartismalara katki
saglayabilmesidir. Viyana kentinin kayda deger boyutta tarihi ve kiiltiirel varliklara sahip olmasindan, Dogu ve
Bat1 Avrupa’nin Ozelliklerini tagiyan bir kent olmasindan ve ayni zamanda koruma politikalar ile ilgili
literatiirde “Viyana Modeli” olarak gecen bir kent olmasindan dolay1 6rneklem olarak tercih edildi. Moskova ise
Asyatik iiretim ve tliketimin oldugu kentsel 6zellikler tasiyan tarihi ve dogal varliklar1 agisindan 6nemli bir kent
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oldugu i¢in secilmistir. Bu iki kentin Dogu ile Bati arasindaki koprii gorevi ile ortak bir siyasi gegmise sahip
olmalarina ragmen demokrasi ve sivil toplumun gelisimi agisindan kendilerine 6zgii farkli dinamiklere sahip
olmalari, bu kentleri ¢calisma konusu yapmaya deger kilmaktadir. Bu modeller ayrica kentlerin ve dolayisiyla
s0z konusu devletlerin sosyo-politik yapilari ile iligkili olarak katilim araglarinin demokratik olma diizeylerine
yonelik bulgular sunmaktadir.

2. KENT VE KENTSEL KORUMA KAVRAMLARI

Kent kavraminin ¢cagdas diizeyde anlamin1 ve kavramsal boyutunu ortaya koyarken modernlesme, sanayilesme,
g0c, kirsal ve kentsel degisim siirecleri gibi degiskenlerin gbz 6niine alinmasi gerekmektedir. Thorns’a (2004:3)
gore kentsel analizin 6ziine ya da sehrin ne olduguna iligkin aragtirma, sehrin ¢ok boyutlu karakterinden ve
neleri meydana getirmis olduguna iligkin tespitlerin sinirlarinin muglak olmasindan dolay1 biraz giligclesmektedir.
Ama kent ile ilgili aklimiza gelen ilk sey yollar ve gerekli diger altyapilarin oldugu, belli bir insan
yogunlugunun oldugu yerlesme alanlari olmalaridir. Yine en genel anlamiyla kentsel bir alanda niifus
coklugunun yaninda ekonomik faaliyetler, kiiltiirel ve sosyal ¢esitlilik ve belli bir siyasi yapinin olmasi beklenir.
Kent kavramini tek bir yaklagimla tanimlamak miimkiin gériinmemektedir. Kenti hem bir yerlesim yeri hem de
toplumsal bir olgu olarak degerlendirdigimizde, kent toplumu ve fiziksel yapili ¢evrenin birbiri ile iliskili ve
birbiri ile dikotomik bir baglama sahip degiskenleri igerdigi goriilmektedir.

Kent bilim sozliigiinde (Keles 1998:67) kent sozciigii, “siirekli toplumsal gelisme siireci icinde bulunan ve
toplumun yerlesme, barinma, gidis gelis, ¢alisma, dinlenme, eglenme gibi gereksinimlerinin karsilandigi, pek az
kimsenin tarimsal ugrasilarda bulundugu, kdylere nazaran niifus olarak daha yogun olan ve kii¢iik komsuluk
birimlerinden olugan yerlesme birimi” olarak tamimlanmaktadir. Diger yandan kenti fiziksel yap1 agisindan
degerlendiren Oxford sozlugi “city” kelimesi i¢in daha biiyilk ve genis kasaba tanimini yapmistir
(https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/). Ancak kenti nicelik ag¢isindan biiyiiklik ile tanimlamak da
yetersiz bir yaklagim olacaktir. Nitekim Weber (2022) kenti nicel biiyiikliik olarak degerlendirmenin yetersiz
olacagini, kisisellikten uzakligin boyutunu belirleyen ¢esitli kiiltiirel faktorlerin kent tanimlamasinda 6nemli
oldugunu belirtmektedir.

Weber (2022), nicel olarak biiyiiklikkten ziyade yerel sakinlerin kendi ihtiyaglarmi karsiladigi ve yakin
hinterlandin iiriinlerinin 6nemli bir boliimiiniin pazarlarda satildigi yerin kent kavramina daha yakin olduguna
isaret etmektedir. Bu baglamda Weber, kenti piyasada iiretilen veya baska bicimlerde elde edilen iiriinlerin
pazarlandig1 bir “pazar yerlesim” yeri olarak tanimlamaktadir. Kenti insan faktoriiniin faaliyet alani olarak
gordiigiimiizde kiiltiirel boyut Oonem tasimaktadir. Bunun yaninda toplumsal yasama ve insanin giindelik
pratiklerine odaklanan Mumford (2019:49), kenti bir toplumun kiiltiirel giiciiniin en yogun oldugu nokta olarak
gormektedir. Ona gore kent, yagamun tliim kiiltiirel yonlerinin aktig1 ve toplumun hem sosyal etkinliginin hem de
Ooneminin odak noktasi haline gelen ve ayni zamanda sosyal iliskilerin entegrasyonunun bir sembolii, bigimi
olan, insan deneyimlerinin sistemlestigi, isaretlerle ve organik baglarla sekillendigi bir arenadir.

Kentsel koruma kavrami ise en genel anlamu ile kentsel alandaki dogal ve kiiltiirel varliklarin kentsel gelisme ve
degisme siirecinde korunmasina géndermede bulunan bir kavramdir. Kentlerin tarihi kiiltiirel, dogal ve mimari
degerlerini koruma, siirdiiriilebilir bir kent olusturma ve ayn1 zamanda toplumsal kimlik ve baglar1 giiglendirme
amactyla yapilan diizenleme, faaliyet ve politikalar strecine denilebilir.

Koruma; bir seyi dis etkilerden, tehlike barindiran zor bir durumdan uzak tutmak, bir seyin eskimesine ya da
yipranmasina karsi 6nlem almak ya da 6zen gostermek, siire¢ iginde yapida meydana gelen degisiklige olumlu
miidahale etmek, kaynaklardan en iyi bicimde faydalanma olarak tanimlanabilir. Tarihi ve dogal alanlarin, miras
degeri olan varliklarin korunmasi, yer ve alan kullanimi, siirdiriilebilir yapilagsma, biogesitlilik, ulasim
planlamasi, atik yonetimi, yerel toplumla is birligi, var olan yapilarin siirdiiriilebilirligi ve ilgili kent boyutunda
yiiriitiilen politikalar kentsel koruma politikalarini olusturur.

Koruma kavramimin Oxford online sozliigiindeki karsiligy; “dogal ¢evreyi korumak, tarihi ve sanatsal degeri
olan somut varliklarin ve binalarin yasal olarak muhafazasi, bir seyin bozulmasina, eskimesine ya da yok
olmast durumuna karst Onlem” (https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/) seklinde tanimlarla ifade
edilmektedir. Kent bilim sozliigiinde koruma kavrami kentsel alanlarda bulunan c¢agdas bilimsel ve yapi
tasarlayicilik degeri yiiksek olan yapitlar ile anitlarin ve dogal varliklarin bugiin oldugu gibi gelecekte de
yararlanilmasi i¢in alinan her tiirlii tedbir ile giivenceye alma eylemi olarak tanimlanmaktadir (Keles, 1998:81).

Kurak Agici (2021:26) ise koruma kavraminin tarihi dokuyu ge¢cmisten bugiine ve gelecegi tasimak amaciyla
kiiltiir varliklariin korunmasina yonelik her tiirlii etkinligi kapsamakta olduguna isaret etmektedir. Ahunbay
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(2014:2), kentsel alanlarin korunmasi, onarimi, iyilestirilmesi ve konservasyonu ile birlikte yOnetilmesi ve
cagdas yasama uyarlanmasi i¢in gerekli olan islemleri kapsayan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Kdresel 1sinma, iklim degisiklikleri ve kiiresel ekonomi politikalariyla alakali tartismalarin oldugu bir siiregte,
tarihi ¢evrelerde siirdiiriilebilir bir gelisme siireci olarak koruma olgusu bir¢ok alanda tartigma konusu olmustur.
Her ne kadar cevresel ve fiziksel olarak korumaya bir ilgi uyanmigsa da bazi uzmanlar tarafindan koruma
tartismasina farklt ve kapsamli elestiriler getirilmistir. Cevreciler, ekonomistler, mimarlar, kent bilimciler
ve hatta kent yoneticileri diinya capinda kentsel korumaya iliskin farkli yaklagimlar gelistirmektedirler. Ancak
koruma ile ilgili genis cevrelerce mutabakata varilan yaklagim ise kentsel alanlarda korunacak varliklarin
korunmasi stirecinde ekonomik, sosyal ve kiiltiirel stirdiiriilebilirliklerin gbz Oniine alinarak planlanmasi ve
uygulanmasi noktasidir (Elseragy, 2013:33-34).

3. KENTSEL KORUMAYA SIiViL TOPLUM KATILIMI

Kentler ekonomik, sosyal ve mekansal bir¢cok degiskenin bilesimi ve etkilegimi ile gelisim gosterirler. Kentlerin
her biri 6zgun bir tarihe, sosyo ekonomik ve kiltlrel yapiya ve bunlarin dogal sonucu olarak 6zgiin bir
toplumsal yapiya sahiptirler. Merkezi siyasal sistem ve bu 6zgiin degiskenlerin yaninda kente, insana ve dogaya
bakis agisina gore farkli yaklagimlarin farkli kentsel politikalarin {iretilmesine neden olabilmektedir.

Son yillarda sivil toplum katilimi olmadan yonetimlerin ne siirdiiriilebilir bir kent planlamasi ne de kapsayici
politikalar yapmalarmin olanakli olmadigina yonelik uluslararasi bir kabul goze carpmaktadir. Bilgilendirme
amacli formel katilim biciminden ziyade, sivil toplum katilimi karar alma siireglerinde, politika yapim ve
uygulama siireglerinde esas olmalidir. Sivil katilimer bir ¢ercevede ortak kararlarla iiretilen politikalar kentsel
koruma uygulamalarinin mesru olma kapasitesine katki sunabilmektedir.

Hickey ve Mohan'a (2004) gore temsil diizeyindeki normatif katilimlar artitk demokratik katilim agisindan
gecerli kabul edilmemektedirler. Bunun yerine katilim dinamikleri hiikiimet digi sivil kuruluslar aracilig ile
uygulanmakta ve birtakim yardim kuruluglart ve hiikiimetlerin yani sira devletler de demokratiklesme ve
yerellesme agisindan bu baglamda bir degisim gecirmektedirler. Katilim siirecleri birgok iilkede artik
yasallasmasiin yaninda politika siire¢lerine ve planlamalarina yurttaglari dahil etmeyi Onceleyen adimlar
atilmaktadir. Yonetisim baglaminda katilim coklu toplumsal bilesenlerin dahil edilerek karar alma esasina
dayanmaktadir.

Sivil toplumun kentsel korumaya yaklasimimi1 daha c¢ok karar siireglerine sivil katilim ve katilimci demokrasi
anlayist ile agiklamak miimkiindiir. Kentsel koruma olgusu, deginildigi iizere tim toplumu ortak evrensel
degerler baglaminda ilgilendirmekte oldugu igin sivil toplumun bu siireclere miidahil olmamasi kentsel koruma
politikasinin biitiinciil olmamasi, siirdiiriilebilir olmamasi ve hatta mesru olmamasi ile ilgili tartismalara yol
acabilmektedir. Bu agidan sivil toplumun STK’lar aracihigi ile uluslararasi literatiirde “Non-Governmental
Organizations (NGO)” diye anilan hiikiimet dis1 kuruluslar olarak bilinen sivil toplum kuruluslarinin kentsel
koruma siireclerine katilimi dnemli goriilmektedir. Insan Haklari Evrensel Beyannamesinde de yerel halkin
kendisini ilgilendiren politikalara katilim hakki oldugu bilinmektedir (https://helision.com/).

Sivil toplumun katilimini 6nceleyen sivil yaklagim, tabandan gelen etkiye dayanan, katilimciligin esas oldugu,
sosyal adaleti 6nceleyen, yerel deneyim ve uygulamalar1 6nemseyen yaklasimdir. Sivil toplum katilimi, kentsel
koruma siirecinde STK’larm, yerel halkin ve ilgili projenin dogrudan kullanicilarmin katilimini esas alir.
Koruma uygulamalarinin tespit, karar ve uygulama siireglerinde var olmalarmi 6ngoriir. Sivil toplum katilimi
ayn1 zamanda etkili ve siirdiiriilebilir kentsel koruma politikalar1 i¢in toplumun goriis ve Onerilerinin yaninda
teknik desteklerini almakla miimkin olabilmektedir.

Kentsel koruma politikalarina halkin katilimi yonetim mekanizmalarinin katilimi kadar énem tasimaktadir.
Kentli olma ve kent ile bir aidiyet iligkisi gelistirmenin temel mekanizmasi halkin koruma politikalarina
katilmas1 ve yorum ve Onerilerinin alinmasi ile miimkiindiir. Yerel ve merkezi organizasyonlar tarafindan
gelistirilen koruma politikalarinin stirdiiriilebilirligi acisindan da yerel halkin katilimi saglanmali, merkezi ve
yerel yonetimler, sivil toplum kuruluslarina gerekli kolayliklar saglayarak katilimlarini tesvik edilmelidir (Ozen
vd., 2021:23-24). Kentsel alanlarda yiiriitiilen koruma faaliyetlerine kentlilerin katilim1 ve karar siireglerine
dahil edilmesi 6nem tasimaktadir. Bu baglamda koruma siireclerine vatandas katilim ile ilgili Washington
Tizugu dikkat cekicidir. Tiiztiglin 3. maddesinde bu konuda su ifade ile sivil katilimin Onemine isaret
edilmektedir;
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“Koruma programimin basarisi kentlilerin ve tiim ilgili yerel gruplarin katilimi ve gorev
almalariyla miimkiin olabilir ve desteklenmelidir. Tarihi kentlerin ve kentsel alanlarin korunmasi
oncelikle orada yasayanlart ilgilendirir.”

Demokrasi ile yerellesme arasinda direkt bir iligki vardir. Kenttaglara daha fazla s6z ve tercih hakki tanima en
iyi sekliyle yerel yonetimler araciligi ile gerceklestirilebilir. Halka en yakin yonetim birimleri olarak halkin
yonetim ve politika yapim siireglerine katilimi saglanmasi agisindan yerel yonetimler en 6nemli kurumlardir.
Tocqueville’in aktif bir sivil toplumun Amerika’daki demokrasi ile iliskisine yaptigi vurgudan glinumuize kadar
yapilan bir¢ok arastirma gostermistir ki yonetimin demokratik niteligi ile etkin bir sivil toplum katilimi arasinda
dogrudan bir iliski vardir (Tumay ve Okatan, 2015:11).

Sivil toplumun kamusal politikalardaki roliine iliskin en belirgin etki temsil mesruiyetinin yaninda farkli
perspektiflerin sentezi ve genis toplumsal kesimlerin taleplerini yansitmasi boyutudur. Rasmussen ve Reher
(2019:5-7) sivil toplum orgiitlerinin kamu politikalarina katiliminin ¢ok yonlii olumlu etkilerinin olduguna isaret
etmektedirler. Bir taraftan politika yapim ve karar alma siireglerine katilarak genis toplumsal kesimlerin sesini
merkezi ve yerel yonetimlere yansitirken 6te yandan alinan kararlarin gene tiim toplumsal kesimlere yayilmasi
ve uygulanmasina yonelik farkinda liginin olusmasina katkisinin oldugunu belirtmislerdir. Farkli kamusal
alanlarin ve resmi kurumlarin karar verme siirecine sivil toplumun yaklasimi hem alinan kararlarin
uygulanabilirligi hem de taban ile tavan arasindaki etkilesim ve iletisimin olumsal yonde ilerlemesi icin gerekli
ve islevli olduguna dikkat cekmektedirler. Sivil toplum kuruluslarinin hem sivil bir temsiliyeti hem de vatandas
sorumlulugunu gelistirmek acisindan politika yapim siirecinde bir koprii islevi gordiiglini ileri stirmektedirler.

4. VIYANA KENTI VE SOSYOPOLITIK YAPISI

Viyana’da kentsel korumay1 6nemli hale getiren faktor kentin tarihi ve kiiltiirel arka planinin 6nemi ile iliskili
olabilir. Avusturya’nin bagkenti ve en biiyiik sehri olan Viyana, giiglii bir tarihsel arka planiyla, farkli tarihsel
donemleri sembolize eden mimari yapistyla oldugu gibi 6nemli kiiltiirel ve sanatsal tiriinlerin ve sahsiyetlerin
mekani olarak da bilinmektedir. Yaklasik 2 milyon niifusu ile iilkenin ve Avrupa’nmn da en kalabalik
kentlerinden biridir. Kent ayn1 zamanda jeopolitik konumu ve tarihi ozelliklerinin énemi ile bilinmektedir.
Viyana, UNESCO Diinya Miras Listesi’ne girmis “Innerestadt (i¢ sehir)” gibi tarihi alanlara, imparatorluk
doneminde yazlik olarak kullanilan ve Onemli bir turistik ziyaret merkezine doniisen “Schénbrunn Sarayr”,
diinyaca tinlii Gustav Klimt’in eserlerinin de iginde oldugu iinlii bir sanat galerisi olan “Belvedere Saray:”,
devasa bir ikonik donme dolap ve gesitli eglence aygitlarimin oldugu “The Prater” halk parki gibi kenti 6ne
¢ikaran tarihi, turistik ve kiiltiirel varliklara sahip olan bir sehirdir (https://www.aboutvienna.org/).

Harital. Viyana Haritasi
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Kaynak: https://www.mapsland.com/europe/austria/vienna/map-of-center-vienna-city
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1989-1990 yillarinda dogu blokunun yikilis1 ve demir perdenin diisiisiiyle Viyana’nin jeopolitik konumu kayda
deger bir bigcimde degismistir. Kent, Avrupa’nin kentsel aksinin daha merkezine konumlanmistir. Sinirlart
ticarete kapali ve ekonomik gelisim icin engellerle dolu bir siiregten diinyaya ve g¢evresine acik ve Bati
Avrupa’ya agilan bir kap1 olarak énemli bir merkez haline gelmistir. 1995 yilinda Avusturya, Avrupa Birligi
(AB)’ye girdikten sonra Viyana biiyiik bir cazibe merkezine doniismiistiir. Ulus asir1 sirketler Dogu Avrupa
pazarlarinin merkezi olarak Viyana’y1 se¢mislerdir. Viyana’daki yabanci yatirimer sayist 1996 ile 2001 yilar
arasinda onemli oraninda artmigtir. Viyana 2000°li yillarin baslarinda Dogu ve Bat1 Avrupa arasinda bir koprii
iken artik Avrupa’yi siyasi ve ekonomik olarak birlestiren bir merkeze dontismiistiir (Hatz, 2008:312).

20001 yillara kadar Avusturya, refah devleti politikalar ile yonetilmistir. Avusturya AB’ye iiyelik siireci ile
birlikte neoliberal yapilanma siirecine girmis ise de AB iilkeleri arasinda refah devleti politikalarinda 1srar eden
birka¢ devletten biri olmustur. 2000 yilinda sag muhafazakarlarin iktidara gelmesi ile AB’nin Avusturya
hiikiimetine karsi birtakim yaptirimlarin uygulanmasina yoneltmistir. Ancak daha sonra sag muhafazakar
hikumetin neoliberal uygulamalara uygun politikalar: ve otoriter bir liberal diizeni basariyla siirdiirmesi, bazi
Avrupa Birligi iilkeleri tarafindan olumlu karsilanmis ve yaptirimlarin uygulanmamasini saglamistir (Kazepov
ve Verwiebe, 2021:7).

Avusturya’da patrimonyal bir egemenlik sistemi siiregelmektedir. Bununla beraber Viyana’da ydnetimin
degisimi yumusak bir siire¢ izlemistir. I. Diinya Savasi’ndan 6nce sosyal demokrasi anlayisi toplumda kabul
gormekte ve demokratiklesmenin itici giicii olarak Hiristiyan Toplum Hareketi iktidarina karsi is¢i hareketleri
olmustur. 1919°dan sonra Viyana, sosyalist sistem ile yonetilmistir. “Kizil Viyana” sosyalist sisteminde belediye
bagkaniin yetkisini azaltmig ve yeni sistem sosyal hareketleri pekistirmekten ziyade temel ihtiyaglarin
giderilmesine odaklanmistir. II. Diinya Savasi’ndan sonra sosyalist egilimli devlet modelinin egemen oldugu
toplumsal ve evrensel kent yapilanmasina dayali bir yonetim islemistir (Novy ve Hammer, 2007:6).

Kizil Viyana’nin sonlanmasindan sonra 6zel sektorii giiclendirmek tizere bir modernizasyon siireci yasanmis ve
demokratik bir ekonomi diizeni ve kamu hizmet dagitimi yavas yavas terk edilmistir. Ozel alanin giiclendigi
neoliberal ekonomi sistemini takiben yonetimden yonetisime gegis olmustur. Bu ideolojik degisimler, Viyana
kentinin gelisim seyrini ve yoOnetimini demokratiklesme baglaminda degistirmistir. Dogu ve Bati Avrupa
arasinda bir koprii islevi goren kent, yeni siirece adaptasyon icin yapisal 6zelliklerin korunmasini dikkate alarak
yeniden sosyal demokratik yontemlerle merkezi politikalari kisitli katilimlarla islevlendirmeye ¢alismigtir. Yeni
kamu ynetimi baglaminda planlama ve politikalar insa edilmistir. Ozel sektdr daha once hi¢ olmadig: kadar
gelismis ve kamu politikalar1 ve kamusal kararlar profesyoneller, yatirimcilar ve yoneticilerin katilimi ile sinirh
bir sekilde yapilmaya baglanmistir (Novy ve Hammer, 2007:6).

Viyana, Avusturya devlet sistemine bagl federal bir eyalet sistemi ile yonetilmektedir. Sehir, se¢ilmis meclisi
ve belediye baskani tarafindan yonetilir. Yerel hiikiimet altyapi, egitim, sosyal hizmetler ve planlama gibi
kentsel meseleleri yonetmekle yiikiimliidiir. Anakent belediye baskani federal eyaleti yoneten es baskanidir.
Viyana zengin bir kiiltlirel mirasa, bir¢ok miizik ve sanat dehasina ev sahipligi yapmistir. Viyana; opera evi,
bircok muzesi, sanat galerisi ve tiyatrosu olan énemli bir kiiltiirel ve tarihsel sehir 6zelligine sahiptir. Viyana
ayni zamanda gelismis bir ulasim sisteminin, kapsamli kentsel hizmetlerin oldugu miireffeh bir kent olarak
bilinmektedir. Viyana kentinde iyi bir kentsel mekan imgesi ile kentsel mekanlarin canliligi i¢ igedir. Burada
bir¢ok kamusal mekén, park ve meydan kentlilik kiiltiiriiniin de gbze carptigi mekanlardir. Kenti 6zgiin kilan en
onemli boyut ise tarihi ve eski boyutunun modern mimari ile nezihlestirilmesi ve modern ddneme
eklemlenmesidir (Inci, 2018:238).

Viyana kentinin siyasal yapisina ve politik tercihlerine iliskin son 30 yillik se¢cim sonuglarina bakildiginda;
Viyana’da Sosyal Demokrat Parti’nin (SPO) yerel segimleri basari ile kazandigi goriilmektedir. Viyana farkli
etnik guruplarin bir arada yasadigi bir kenttir. 2019 sec¢im verilerine bakildiginda se¢gmenlerin yiizde 35’inin
yabanci uyruklu oldugu goriilmektedir. Ulkenin genelinde Muhafazakar Sag Parti’nin (OVP) basarili olmasi
ama Viyana genelinde SPO’niin basarili olmas1 kentin sosyal demokrat egilimini gostermektedir. Bu basarmin,
Sosyal Demokrat Parti’nin Viyana Ozelinde yiiriittiigii basarili yerel yonetim politikalarindan dolay1 oldugu
diisiiniilmektedir. Avrupa’nin Stockholm ve Londra gibi diger kentlerinin aksine Sosyal Demokrat Partinin
popiilaritesini siirdiirmesinin nedenleri ile ilgili yiriitilen “Vienna’s Electoral Geograghy” adli ¢aligmada
da belirtildigi iizere, Viyana yerel yonetiminin yiirtittigi “Her Bolgeye Adil Hizmet” politikasinin temel ilkesini
farkli bolgelere, uzak yakin kentin g¢eperlerine hizmet sunumundaki adil uygulamalarina dayandirilmistir
(Kazepov ve Verwiebe, 2021:11-13).

Viyana kentsel koruma politikalarinin biitiinciil bir yaklagimla ortaya konmasi i¢in Viyana’nin konut ve kentsel
insa siirecinin anlasilmas1 faydali olabilir. Nitekim Bucher ve Kolbitsch (2019:19) tarafindan yapilan ¢alismada
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belirtildigi tizere; uzun bir gelenege sahip Viyana sosyal konut modeli ¢ok zor gilinlerden ve yikimlardan gegen
Viyana halki i¢in bilyiik bir doniisiim islevi gérmiistiir. Viyana daha onceleri yiiriittigii toplu konut projeleri
ile diinya da 6rnek olarak kabul edilen bir sosyal konut modeli gelistirmistir. 4 Mayis 1919’da kadin ve erkek
katilimin ilk oldugu, evrensel standartlarda demokratik bir se¢cim Viyana’da yapilmistir. Bu se¢im demokratik
ve esitlikei katilim ve temsiliyetin oldugu ilk se¢im olmustur. Bu kapsamda 1919 yilinda belediye biitgeleri ile
baglayan sosyal konut calismalar1 ile 1925 yilinda 25.000 daire yapilmistir. Bu projelerde yeterli oranda yesil
alanlar1 ve park alanlar1 olan su, gaz ve diger kamusal ihtiyaglarla donatilmis dénemin elverisli ve modern
konutlar1 uygun fiyatlarla kullanicilarin hizmetine sunulmustur. Ayni sekilde 1934 yilinda baslayan 220 bin
kisiyi konut edindirme projesi ile kentin konut sorunu biiyiilk oranda ¢oziilmiistiir. Viyana eyaleti 1930’1u
yillardan kalan bir mali 6zerlik sistemine sahiptir. Liiks vergisi, kira ve ticari birimler vergisi gibi vergilerle kent
biitgesi olusturulabilmistir. Kentin konut ihtiyac1 igin belediyenin vergilendirme yetkisine sahip olmasi ve kendi
mali biitgesini olusturmadaki 6zerk rolii biiyiik 6nem tagimaktadir (https://www.wien.gv.at/).

4.1. Viyana’da Kentsel Koruma Politikalar:

Mimari eserlerin, tarihi mekanlarin ve kiiltiirel mirasin korunmasi i¢in Viyana yonetiminin glgli bir koruma
stratejisine sahip oldugu bilinmektedir. Bu politikalarin en 6nemli 6zelligi, kentin zengin tarihi 6zelliklerini
stirdiiriilebilir nitelikte korumasidir.

Viyana’da Innere Stadt, Schonbrunn Sarayi, Belvedere Sarayi gibi tarihi sit alanlart UNESCO diinya miras
listesinde oldugu i¢cin UNESCO kriterlerine gore korunmaktadir. Bu alanlar ile ilgili koruma politikalari,
gelecek nesiller igin kiiltiirel 6nemini siirdirmek amaciyla biitiinciil 6zellikte otantikligini koruma esasina
dayanmaktadir. Viyana tarihi yapilarin korunmasina yonelik saglam yasalara sahiptir. Kentteki tarihi yapilarin
Ozelliklerinin ve mimari niteliklerinin korunmasi i¢in yasalar ¢ikartilmaktadir. Bu yapilara yonelik yapilacak
onarim ve koruma caligmalar orijinal 6zelliklerinin siirdiiriilmesi esas alinmak tizere yetkili kurullardan onay
almmak sartiyla siirdiiriilmektedir (Bucher ve Kolbitsch 2019:41,42).

Koruma politikalar1 kentsel gelisme planlar1 ile entegre bir bicimde yiiriitiilmektedir. Yetkililer tarihi ve dogal
alanlarin korunmasi ile kentsel modernizasyonu birbirine eklemleyecek sekilde yiiriitmeyi esas almaktadirlar.
Alan koruma ile ilgili yasalar ve diizenlemeler tarihi yapilarin uygunsuz insasi ve onarimina karsi énlemler
alinarak yapilmaktadir (https://www.wien.gv.at/). Viyana sadece kiiltiirel ve tarihi zenginlik agisindan bilinmez,
ayn1 zamanda %50 yesil alana sahip olan Viyana kenti yesil alanlarin, parklarin ve bahgelerin korunmasina 6zel
onem vermesi ile bilinir. Bu alanlar kenti orantisiz yapilagma ve kentsel gelismeye karsi kaliteli bir yasam i¢in
korumaktadir. Yesil alanin korunma cabalar1 kenti saglikli biiyiime agisindan korurken ayni zamanda
biyogesitliligi de saglamaktadir (Kumnig, 2017:2).

Viyana kenti tarihi yapilarin yikilmasindan ziyade uyarlayici yeniden kullanim stratejilerini benimsemektedir.
Eski yapilar tarihi 6zellikleri korunarak modern kullanima sunulmaktadir. Bu yaklagim kentin tarihi dokusunun
bozulmamak iizere kentsel boyutuyla kullanimlarini saglamaktadir. Viyana kiiltiirel miras egitimine ve
farkindaligina 6zel onem atfetmektedir. Tarihi yapilarin korunmasi ve kiiltiirel mirasin 6nemine yonelik
kamusal ilgiyi arttirmak i¢in programlar yapilmakta, sergiler ve egitim toplantilart diizenlenmektedir
(https://www.sossci.org/SonSayi.Aspx).

4.1.1. Viyana’da Kentsel Koruma Politikalarina Sivil toplum Katilim

Viyana kiiltlirel ve tarihi mirasim1 korumak {izere yapilan proje ve politikalar ile ilgili tartismalara kentlileri
katmak icin bir dizi yol ve yontem uygulamaktadir. Toplum katilimi hem kentlinin modern kullanim alanlarina
adaptasyonunu ve hem de tarihi alanlarin korunmasinin saglanmasinin énemli oldugu goriisiinii hakim kilmistir.
Bu katilim Viyana’nin gelisimi ve koruma ile ilgili planlama siirecindeki kentlilerin karar siireglerine istiraki ile
saglanmaktadir. Bu yaklagim ile Viyana, farkli niifus yapisinin ihtiyaglarini esas alarak katilimci, sorumluluk
sahibi kenttaslar ve ayn1 zamanda yasanabilir mahalleler meydana getirmeyi hedeflemektedir. Kentsel yenileme
projeleri uygulanma surecinde kent sakinleri konut sahipleri ve kiracilar, yerel yonetimler, sivil toplum
kuruluslar1 ve yerel bazli géniilliilerin de iginde oldugu tiim paydaslarin is birligi ve katilimi Viyanalilar i¢in
6nemsenen bir faktordir (Bretschneider, 2010:6).

1970’11 yillardan bu yana Viyana’da yiiriitiilen kentsel yenileme politikalar1 yerinden etmenin olmadigi yavas,
hassas ve nazik bir kentsel doniisiim politikasi ile takip edilmistir. Ancak yine de sivil tolumun katiliminin
yeterli saglanmadig1 islevselci yonetim anlayisinin kent planlamasi birgok elestiriye maruz kalmis ve mesrulugu
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tartisthr  olmustur. Mesela 1965 yilinda 12. Sokak’ta yapilan “florianikirche” ve “Otto-Wagner
Pavilion” kentsel yenileme projeleri halkin katilimi olmadan yiiriitiilen ve kentin dokusuna ve kent kimligine
zarar veren projeler olarak elestirilmislerdir. Bu elestirilere karsin kent yonetimi; kent sakinleri ve konut
sahiplerinin kentsel yenileme siirecine dahil etmek iizere c¢esitli mekanizmalar gelistirmislerdir (Novy ve
Hammer, 2007:10).

Koruma calismalarina toplumsal katilim Viyana yoOnetimi tarafindan tesvik edilmektedir. Kent sakinleri,
uzmanlar ve diger paydaslar kentsel koruma ile ilgili yiiriitiilen tartigmalar ve planlamalar ile ilgili caligmalara
katilmakta ve karar alma siireclerine dahil olmalan tesvik edilmektedir. “Yerel Gilindem 21” ilkeleri ve “Yerel
Alan YoOnetim” yasalar1 Viyana’nin kentsel gelisimini “mikro” diizeyde siirdiirdiigii i¢in demokratik katilimct bir
sekilde siirmektedir. Viyana’da bazi bdlgelerde belediye yonetiminin olusturdugu katilim kurullarinda politik
aktivistlerin, kent planlamacilarin ve yerel halkin bulustugu bir organizma kent politikalarina katilimi saglamak
tizere insa edilmistir (Novy ve Hammer, 2007:11).

4.1.2. Sivil Toplum Katilminda Viyana Modeli

Viyana’da daha once teknokratik uzman inisiyatifleri ile yiiriitilen kentsel yenileme projelerinin yerini hem sivil
toplum kuruluslarinin hem de tekil anlamda kent sakinlerinin i¢inde bulundugu 6zerk bir “Ozerk Kontrol Ofisi
(Decentralised Control Office)” tarafindan takip edilmistir. Bu metot kamu, 6zel ve sivil toplumun is
birligine dayanan “Viyana Modeli” olarak adlandirilmaktadir. Bu modelde 6zel sektor, sivil toplum ve kamu
kuruluglarin ortak hareket ettigi otonom bir is birligi s6z konusudur. 1980 oncesi sivil toplum katilimu,
planlama stirecinde sadece toplumu bilgilendirme islevi ile sinirli iken artik giiniimiizde b6ylesi mekanizmalarla
s0z sahibi bir ortak iglevini edinmistir (Kazepov ve Verwiebe, 2021:55-58).

“Viyana Modeli” olarak bilinen katilim kategorisine baktigimizda toplum hizmeti (Community Work) gibi bir
mekanizma da gbze carpmaktadir. “Community Work” Viyana kenti ile ilgili yiiriitiilecek bir politika ya da
projede toplumun ¢esitli tabakalarindan ve ¢esitli disiplinlerden uzmanlarin ve goniilliilerin siirece kar amagsiz
katlimda bulunduklar1 ve is birligi ile dayanigmanin esas oldugu bir sivil katilim dinamigidir (Bermtudez ve
Konig, 2021:2-3). “Toplum Hizmeti” ¢alismasi kentsel birgok alan ile ilgili politikalarda varlik stirdiirmenin
yaninda, 6zellikle Viyana’nin kentsel yenileme politikalarinda ve proje uygulama siireglerinde islevsel olmustur.
S6zgelimi Viyana baglamindaki bu yaklasimin uygulandigi Viyana 12. Caddesi’nin kentsel yenileme siirecinde
ve 1990’11 yillarda yiiriitiilen “Viyana kentsel yenileme” projelerinde sadece yereldeki yapi ile ilgili diizenleme
ve girisimler yapilmamistir, Ayni zamanda bu yaklagim sivil katilimli kentsel planlamayi politikacilar,
yoneticiler ve vatandaslar arasindaki sosyal siireglerle uyumlu bir bigimde yiirlitmeyi basarili bir bigimde
saglamigtir (https://books.google.com.tr/).

Sekil 1. Viyana Kentsel Koruma Politikalarina Sivil Toplum Katilimi
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Viyana’da yerel kentsel politikalar yerel halkin temsil edildigi danigsma konseylerinin dahil olmasi ile
sekillenmektedir. Daha genis halk kitlelerinin katilimi ig¢in bir dizi yontem ile katilimi tesvik eden yerel
yonetimler daha uzun ve daha siirdiiriilebilir ve ayn1 zamanda daha kapsamli politika yapimimi hedeflemektedir.
Viyanali sivil inisiyatifler de ayn1 zamanda yerel politikalara erisimi ve etkilesimi saglamak i¢in “ortak iyi” igin
micadele etmektedir. Kentsel alan planlama siiregleri ve master planlar artik kentli ve mahalleli paydaslar
tarafindan takip edilmektedir. “Yerel Gindem 21” maddeleri vatandaglarin yonetim siireglerine dahil edilmesini
talep eden bir ajanda olarak yonetisim olgusunu tesvik etmektedir. Belediyeler “Yerel Glindem 21”in igerigini
zaten kisitli olan yetkilerinin yerel sakinlerle paylasilmasini biraz radikal bulmaktadirlar. Ancak “Yerel Glindem
21” farkli aktorler arasinda iletisimin saglanmasi, miizakere ve is birligi agisindan 6nemli bir i¢erik sundugu
deneyim edilmistir (Novy ve Hammer, 2007:8-9).

Katilim her zaman ¢ok bilesenli ¢ok paydash bir surectir. Bu siire¢ sadece yerel halk ile yerel yonetim arasinda
cereyan eden bir islem degildir, ayn1 zamanda yerel yOnetim birimleri arasinda da is birligi ve katilimi
icermektedir. Viyana kentinin katilim dinamikleri 6zellikle kent planlamalarinda dikkate alinmaktadir. Bu
planlar ekonomik gelisme, sosyal esitlik, yerel ilerleme ve iklim degisiminin yaninda kentsel kaynaklarin ve
dogasimin korunmasini esas alarak yiiriitiilmektedir. Katilime1 yonetisim, kent planlamasinin ana odak
noktalarindan biri olarak kamu kurumlari, 6zel sektorler, yatirimeilar, sivil toplum kuruluslart ve bireysel bazda
kent sakinleri gibi birgok paydasi Karar alma siirecine dahil etmeyi kapsamaktadir. Katilimer yonetisimin esas
alimdig1 planlama siirecinde Viyana toplumunun her kesiminden paydasin dahil olmasi esas alinmaktadir.
Viyana’da katilimcr yonetisim planlama, kentsel yapilasma, kentlesme, kentsel yesil alanlar ve sosyal altyapi
gibi temel kentsel siiregleri kapsamaktadir (https://helision.com/).

Viyana’da ozellikle kiiltiirel ve tarihi mirasin korunmasinda goniilliiliik yaygindir. Goniilliiliik sadece ortak
alana katki saglamak degil, ayni zamanda kisiye sorumluluk alma, yeni deneyimler edinme ve Kkisiyi
giiclendirme sans1 da vermektedir. 15 yas iistlii nlifusun yaklasik yiizde 46’s1 gibi diinyanin diger bolgelerine
gore onemli bir oran Viyana’da goniillii toplum hizmetlerine katilmaktadir. Nitekim goniillii katilim ile ilgili
yapilan bir arastirmaya gore Avusturya’da 3,5 milyon insan goniillii aktivitelerde yer almakta ve 2,2 milyon
goniillii ise sivil toplum kuruluslarinda kayith gonlli olarak hizmet vermektedir.

Avusturya’da goniillii katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugu baskalarina yardimer olmanin kendilerini mutlu ettigini,
toplumun ortak ¢ikarini ilgilendiren bir konuya katkida bulunmak istediklerini belirtmislerdir. Ikinci biiyiik
cogunluk ise yeteneklerini toplum hizmetine sunmak i¢in ve deneyimlerini paylagsma firsatt i¢in gonulli
olduklarini ifade etmislerdir. Goniilliiliikk hizmetlerinde bulunmayanlar ise g¢evrelerinde bdyle bir ¢alisma
olmadigi, kendilerinden boyle bir talepte heniiz bulunulmadigi ve yeterli zamanlar1 olmadigi igin goniillii
hizmetlere katilmadiklarini belirtmislerdir.

Viyana’nin kapitalizm deneyimi ve 6zel alanla iligkisi Anglo-Sakson ve Anglo-Amerikan akimindaki devletin
ve yonetim aygitlarinin iliskilerinden farklilik gostermektedir. Anglo-Sakson kentsel planlamada 6zel sektdrin
etkisi baskin bir durumda iken, Viyana’da kentsel planlama siire¢lerine hem kurumsal hem de sivil katilim 6zel
alana nazaran daha goriiniir durumdadir. Viyana’da 2000’lerden dnce gegerli olan uzman bazli planlama yerini
genis katilimli planlama modeli olan Viyana Modeline birakmustir (https://helision.com/).

5. MOSKOVA KENTI VE SOSYOPOLITIK YAPISI

Rusya’nin bagkenti Moskova, iilkenin bat1 yakasina kurulu 6nemli bir tarihi kenttir. Glinlimiizde Moskova’nin
onemi sadece bir siyasal merkez olmasi1 degildir. Ayn1 zamanda en biiyiik ve en kalabalik kent olmasi, endiistri,
kiiltiir, bilim ve egitim alaninda dikkat ¢eken bir merkez olmasidir. 600 yildan fazla uzun bir siiredir Rus
Ortodoks Kilisesi’nin de ruhani merkezi olma 6zelligini tagiyan bir sehirdir.
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2020 verilerine gore sehir merkezi niifusu 10.500.000 civarinda iken banliydler eklendiginde 18 milyon niifusa
ulagsmaktadir. Moskova, Rusya Federasyonu’na bagl federal statiiye sahip bir kenttir. Moskova, 1989 yilinda
yasanan rejim degisikliginden bu yana hem yonetim anlaminda hem de yapisal agidan koklii degisimlere
ugramigtir. Komiinist bir kentsel rejimden kiiresel bir kent olma yolunda ilerleyen kentte birgok proje
uygulanmistir. Bu projelerden en biiytigii ise “Moskova City” projesidir. Bu proje kentin tarihi yapisim ve kent
siluetini bozduguna yonelik elestiriler almistir (http://www.mimarlikdergisi.com/).

Moskova kenti giiclii bir merkeziyetci sistemle yoOnetilmektedir. Karar verme mekanizmasi tek merkezde
islemekte ve belediye federal yetkilerle ¢alismalarini stirdiirmektedir. Moskova, 1991 yilinda her bir bolgesi
yaklasik bir milyonun {izerinde olan 10 bolgeye ayrilmistir. Bu on bolge icinde yaklasik 140 mahalle mevcuttur.
Moskova sehri yasama (Moskova Sehir Dumasi) ve ylritme (Belediye ve Moskova Hikiumeti) ile
yonetilmektedir. Moskova Belediyesinin yetkileri federe yonetime bagli bolgeleri de kapsadigr igin belediye
sinirlar ile sinirh degildir (https://www.ci.moscow.id.us/).

Diinyanin 6nde gelen ekonomi merkezlerinden biri olan Moskova, yerkirenin en kuzeyinde yer alan Metropol
invanina sahip “Global Sehir” olarak kabul edilmektedir. Avrupa’nin en uzun ve tek basina duran yapisi
unvanma sahip “Oskantino Kulesi” ve Avrupa’nin en yiiksek gokdeleni olan “Federation Tower” burada
bulunmaktadir. Sehir iginde bulundurdugu birgok miize tiyatro ve tarihi yapilar ile zengin bir tarihi ve mimari
yapiya sahiptir. Kent sahasiin yiizde 40’1inin yesil alanla kapli olmasi onu, diinyanin en yesil kentleri arasina
sokmaktadir (Argenbright, 1999:7).

Kizil Meydan, Aziz Basil Katedrali, Tarihi Moskova Metrosu, Kremlin Sarayi, Kolomenskoye Tarihi ve Mimari
Miizesi ve Rezervi, Bolshoi Tiyatrosu, Gum, Panorama 360, Ulusal Ekonomi Basar1 Miizesi, Kremlin duvarlari
ve Kulesi, Lomonosov Moskova Devlet Universitesi, Krutitskoe Podvorye, The Savoir Katedrali, Oskankine
TV Kulesi, OldArbat, Meydan Katedrali, Druzhba Narodov Selalesi, Lenin Anit1 ve Donkoi Manastiri
Moskova’daki bazi 6nemli tarihi yapilardir (https://www.ci.moscow.id.us/).

Moskova Rusya’nin ekonomi ve siyasi kalbi niteliginde bir sehirdir. Kentin 6nemli bir kismi 1812 yilinda
Napolyon I tarafindan isgal edildiginde yakilip yikilmistir. Daha sonra siirekli yapilasarak ve yenilenerek
giiniimiize kadar gelen Moskova sehri hem Sovyet gecmisi ve hem de kapitalizm sonras1 yapilanma ile ilgili
belirgin izler tasimaktadir. Bir yandan Lenin’in heykeli, 1950’lerin ve 1960’larin ortalari, Kruscev doneminden
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kalma 5 katli kasvetli yapilar; Gte yandan bati tarzi otomobil, market, gazino ve eglence merkezleri bir arada
goriilebilmektedir. Moskova kenti birgok Ortodoks kilisesinin yaninda onlarca sinagog ve caminin de restore
edildigi geleneksel bir tarihi Rus kenti olarak kabul edilmektedir. Kentin fiziki yapisini olusturan radyal ¢ubuk
ve halkalardan olusan fiziki diizeni, Rus mimarlar tarafindan insa edilen tarihi binalar, kenti tarihsel dzellikleri
ile one cikarmaktadir. Moskova’daki bina yapisi 1920’lerde tugla ve tas kullanilmaya baslandigi dénemden
kalma agirlikli olarak ahsap yapilardan olugsmaktadir (Mason ve Nigmatullina, 2011:13).

5.1. Moskova’da Kentsel Koruma Politikalar1 ve Sivil Katilim

Moskova kentinde cok katli yogun bir yapilasma mevcuttur. Ancak dogal varliklar acisindan zenginlikler
korundugu gibi ormanlik alanlarin flora ve faunasi da korunmustur. 20. yiizyilda dogay1 korumak adina
yiriitiilen ¢evre ¢aligmalar1 sehrin dogal mirasini 6nemli 6lgiide korumaya almasina yol agmistir. Ancak son
yillarda niifusun yogunlasmasi ve neoliberal ekonomik yapilanmanin da etkisi ile doganin korunmasina olan
ilginin azalmasina neden olmustur (Bobiley, 2013:13).

Moskova’nin dogal varliklarimin ve biyolojik ¢esitliliginin korunmasina 6zel deger verilmesi nispeten
bozulmamis, dogal alanlarin ve genis orman alanlarinin varhigini siirdiirmesini saglamis ve 6zel koruma
altindaki alanlarin belirlenmesi ile sonuglanmistir. Bunun i¢cin Moskova Belediye yonetimi tarafindan 2005
yilinda “Moskova’da dogal alanlarin korunmasi” yasasi ile c¢ergevesi belirlenmistir. Kentin yaban hayatinin
korunmasi konusunda pek c¢ok ¢evreci kurulus ve sivil toplum kurulusu dogal hayatin tehdit altinda olduguna
dair sesini duyurarak yetkilileri etkilemeye calismistir. Sivil toplumun temel elestirisi kent yonetiminin dogal
varliklar1 “seyler” olarak gormeleri ve tiiketicilerin zevk nesnesi olarak bir kar kaynagi olarak gérmelerine
yonelik elestirilerdir (http://www.mimarlikdergisi.com/).

Ote yandan Kent ydnetiminin kentsel politika karar alma siireglerine sivil halkin katilmasinin geregine dikkat
ceken Bldenbender ve Zupan (2017:17), Moskova’daki resmi ¢evre koruma aktivitelerinin ¢ogunlukla dogay1
korumaya yonelik ilan etmekle sinirli olup, gergekte doganin korunmasi ya da restorasyonundan uzak olduguna
isaret etmektedirler. Onlara gore basarili doga koruma politikalar1 ancak halki ve sivil alam1 temsil eden
kuruluslar, ¢evre kuruluslart ve bilim insanlar ile etkilesim halinde politikalar yiiriitiilerek miimkiin olabilir.
Boylesi bir etkilesimden yoksunluk, Moskova ydneticilerinin neyin nasil korunacagi ve etkili c¢evresel
korumanin ne olduguna yonelik sorulara agik ve tutarli cevap verememelerinin temel nedenleri olmustur.
Bdylece kent planlamasi yapilirken yesil alanlar, kaldirimlara ve spor alanlarina, piknik alanlarina ve hatta oyun
alanlara terk edilebilmektedirler. Planlama siirecinde genis kullanici ve kar amagsiz uzman katilimin
olmamasi, sadece yetkililerin inisiyatifleri ile yiiriitiilen politikalarla kent yonetiminin miimkiin olmayacagi
Moskova pratiginden anlasilmaktadir. Cevresel ve kentsel korumanin, vatandaslarin giindelik yagamlar ile
entegre olacaklar1 kentsel gelisme ve planlamaya uyumlu politikalar1 igermesi gerektigini 6ne siiren Zupan ve
Biidenbender dikkatleri salt yaban hayati korumaktan ziyade kentsel yasama entegre edilmis ekolojik ilkelerle
biitiinlestirmek seklinde olmasina onem vermek gerektigine vurgu yapmaktadirlar (Budenbender ve Zupan,
2017:17).

Moskova’daki sivil toplum aktivitesi Sovyet rejiminden sonra var olan konut stokunun yerel sakinlerin
miilkiyetine ge¢mesinden sonra, vatandaglar kentsel haklarini kent yonetimi ve 6zel sektoriin rant amach
politikalarma kars1 gosterdikleri tepkiler ile ifade etmislerdir. Novokosino ve Fili-Davydkovo bdlgelerinde
yasanan konut yenileme projelerine kent sakinlerinin protestolarla karsi ¢ikmalart buna bir 6rnektir. Clinkii sehir
yonetimleri bu projelerde de kent halkindan ziyade is elitlerinin ¢ikarlarina odaklanmuis goriinmektedirler. Bu
durumda yasam alanlarina miidahale ve yasam kalitesini tehdit eden kent politikalarina karst vatandaslar is
cevrelerinden ziyade kent yonetimine tepki gostermektedirler. Bu tiir yasam alanlarina direkt miidahale
gerektiren politikalarla kent yonetimi, vatandaslan siirecin disinda tutmak i¢in her tiirlii adimi1 atmaya devam
etmistir. Moskova sakinleri kendi aleyhlerine yapilan smirlayict ve istenmedik diizenlemelere karsi yasal
haklarmin bilincinde olduklart i¢in hakli bir direnis algisina sahipler ve sakinlerin temel motivasyonlar
yonetime isteklerini duyurma ve baski araci olusturmaya yoneliktir. Ancak halk toplantilar ve sivil durusmalar
gibi son yillarda olusturulan birtakim sivil toplum katilim mekanizmalar1 araciligi ile kentlinin talepleri
yonetime ulagtirilabilmekte ve bazi spesifik konularda is birlikleri gelisebilmektedir (Frohlich, 2020:12).

“Local Activism and the Prospects for Civil Society in Moscow” adli kolektif bir ¢alismanin sonuglarina
gbre Moskova sakinlerinin genel olarak sivil katilimin 6neminin farkindaligi konusunda cesitli toplumsal
tabakalarin farkli tepkilerine isaret etmislerdir. Sosyoekonomik yapisi ve egitim diizeyi yiiksek kesimler sivil
katilimin 6nemli ve gerekli oldugunu vurgularken, alt gelir gurubu kesimlerin politika yapim siirecinde sivil
katilimin devlet kontroliinde isleyen bir mekanizma oldugunu diisiinmelerinden dolay1 nemsemediklerine isaret
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edilmistir. Ote yandan son yillarda konut projeleri ve barmma ile ilgili STK lara iiye olanlarin sayisindaki artis
kent toplumunun yerel politik siire¢lere katilima ilgisinin arttigini1 géstermektedir. Kentsel sosyal hareketler ve
yerel yonetim arasindaki miilkiyet miicadelesine bagl iliskilerde yasanan sorunlara ragmen “asagidan” yurttas
eylemliliginin olusumuna bir 6n ayak olmakta ve konut bazli sosyal hareketlerle birlikte diger alanlarda da
sosyal aktivizmin gelismesine ¢erceve saglanmaktadir (Shomina vd., 2002:268).

Yine Zupan vd.’nin yaptig1 diger bir ortak calisma da Rusya’da soguk savas doneminden sonra ekonomik
liberallesmeye ragmen yeniden merkezilesme (recentralization) egilimlerinin oldugunu belirmektedirler. Ancak
ekonomik darbogaz siireclerinde devletin 6zel sektdre duydugu ihtiyactan ve karsiliklt bagimliliktan dolay1
zorlanmakta oldugunu ve dolayisiyla dogal bir zorunluluk olarak merkezi giiciin yerel yonetimler, 6zel sektor ve
sivil toplum arasinda boliisiilmek zorunda kalindiina isaret etmektedir. Ayrica liberal ekonominin hiikiim
strdiigl sartlarda merkezilesme 1srarlarinin sonu¢ alamayacagina isaret edilmektedir. Yerel yonetimler, sivil
toplum, merkezi devlet ve 6zel sektdr boylesi bir siirecte karsiliklt bir bagimlilik iliskisi icerisinde oldugu i¢in
dogal olarak politika stireclerine farkli dinamikler olarak dolayli da olsa etkide bulunmaktadirlar (Zupan vd.,
2021:162).

Diger taraftan Rusya da genel olarak katilim dinamiklerinin tarihsel siirecte Rus devlet geleneginin dayandigi
otokratik yapinin etkisinden dolay1 heniiz yeni gelismeye basladigini belirten Morozova ve Lomaeva (2022:13)
hizla gelisen iletisim teknolojilerinin marjinal guruplarin seslerini duyurmalarimt ve karar siireclerine
katilimlarin1 sagladigina isaret etmektedir. Yerel yoOnetimler ile sivil toplum arasindaki dijital iletisim
aygitlarinin yeni gelismeye bagladigi ve 6zellikle sosyal medya platformlarinin vatandas ile yerel politikacilarin
etkilesimini saglamak acisindan énemli oldugu vurgulanmaktadir.

5.1.1. Moskova’da Sivil Toplum Katilimi: Sivil Kamara (Civic Chamber)

Rusya’nin gerek tarihi arka plani agisindan gerekse de mevcut yonetim sistemi agisindan incelendiginde
demokratiklesme siirecini karmagsik ve sancili bir bigimde gerceklestirdigi goriilmektedir. Rusya’da sivil
toplumun devlet ile iliskisi ve devlet algis1 diger batili iilkelerden farklilik gostermektedir. Tarihsel olarak
merkeziyetci gelenegin hakim oldugu bir anlayistan gelen Rusya’nin 1991°den sonra tek kutuplu diinyanin
hakim oldugu ekonomik ve siyasal sisteme entegre olmasi amaciyla birtakim reformlar yapilmistir. Bu
caligmalardan biri ise “sivil kamara”dir. 16 Subat 1994 yilinda devlet baskanligina bagli bir kamu danisma
organi olarak kurulan “sivil kamara”min kimilerine gore sivil toplum islevi gordiigii (Evans, 2010:18)
savunulurken, kimilerine gore ise devlete bagli bir organ olmasindan 6tiirii sivil toplum temsiliyetinin tartismali
oldugu diisiiniilmektedir. Ancak bu danigma organi 1996 yilinda bir tiir siyasi konseye donistiiriilmis ve 2000
yilinda ise kaldirilmigtir (Cernisov, 2006:33’den Akt.: Babanoglu vd., 2018:73).

2001 yilinda Moskova’da “Sivil Toplum Forumu” adli bir etkinlikte yaklasik 5 bin sivil toplum orgiitii temsilcisi
bir araya gelmis ve boylece “Sivil Toplum Orgiitleri Birligi” kurulmustur. Bu birlik ile federal yoneticilerin bir
arada oldugu bir yapr olusturulmasi amaclanmistir. Bunun devaminda Rusya Federasyonu Sivil Kamarasi
(Russia Federation Civic Chamber) 4 Nisan 2005 yilinda Kremlin’in de destegi ile kurulmustur. Sivil
Kamara’da 126 temsilci bulunmaktadir. Birinci asamada devlet bagkani toplam sayinin {igte birini segmektedir.
Ikinci asamada, ilk gurupta secilenler tarafindan 42 kisi sivil toplum kuruluslarindan secilmektedir. Ugiincii
asamada ise secilmis 84 kisi tarafindan Rusya’da cesitli bolgelerde bulunan sivil olusumlardan iiyeler
secilmektedir. Bu olusumun kurulus amaci vatandaglarin kamu politikalar1 yapim siirecinde talep ve ¢ikarlarinin
dikkate alinmasini saglamak ve bdylece kamu ve yerel yoneticiler ile sivil toplumu arasinda iletisim ve
etkilesimi saglamaktir (Evans, 2010:16-17).
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Sekil 2. Moskova’da Kentsel Koruma Politikalarina Sivil Katilim
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Bati kaynakli baz1 yazarlarin devlet bagkanliginin inisiyatifi ve direktifi ile kurulan bu olusumun ne kadar sivil
toplumu temsil edecegi ile ilgili kuskulu yaklasimlar (Salmenniemi, 2010:309) olsa da, Rusya’nin siyasal,
sosyal ve tarihsel kosullar1 dikkate alindiginda belli islevleri olan 6zgiin bir model oldugu disiiniilebilir.
Evans’in (2010:5) aktarimina goére Rusya’da sivil toplumun zayif olmasindan Otiirii, Rus devlet yetkilileri
boylesi bir aygiti devreye koyarak sivil toplumun sesini hiikiimet politikalarina yansitmaya caligmislardir.
Nitekim Rus devlet baskanligir sozciilerinden Viladislov Surkov, “Eger toplum kendi sesini duyuracak
insiyatifler gelistiremiyorsa deviet bu ise el atar” demistir. Yine benzer sekilde federal parlamentonun en
popller tyelerinden olan Antolii Kucherena, “Yeni olusmakta olan sivil toplumun deviet destegine ihtiyact var”
seklinde beyanda bulunmustur. Evans (2010:5) ayrica Sivil Kamara’nin iiyelerinden Evgenii Veliikhov’un, “Biz
Rusya’daki sivil aktivizmin bastan gelismesine onayak olmaktayiz” dedigini belirterek aslinda “Sivil
Kamara’ni Rusya 6zgiiliinde bazi iglevlerinin olduguna isaret etmektedir.

Evans, Moskova’nin Recnik mahallesindeki olay1 6rnek vererek “Sivil Kamara’nin sivil toplum lehine islevini
orneklendirmektedir. Rechnik Mahallesi’ndeki konutlarin Moskova kent yonetimi tarafindan yikilmasi ile
ortaya ¢ikan haksiz durum, Sivil Kamara sozciilerinin devreye girip ¢esitli sivil ¢evreleri ve hiikiimetin ilgili
yetkililerini de bilgilendirmesiyle hukuki yoldan basari elde etmistir. Moskova yonetiminin Rechnik sakinlerine
yonelik haksiz konut yikimi, Sivil Kamara’nmin etkisi ile durdurulmus ve evleri yikilanlara kayiplari tanzim
edilmistir (Evans, 2010:11-13).

5.1.2. Halk Durusmalari

Halk durusmalar1 (Public Hearings), merkezi ya da yerel yonetimlerin karar alma siireglerine halki dahil etme
araglarindan biridir (https://dictionary.cambridge.org/). Tiirkiye’deki kent konseyleri olusumuna benzemekle
birlikte bu toplantilar agikoturum seklinde diizenlenmektedir. Yasal c¢ergevesi olan bu organizma demokratik
ilkelerin islevselliginin saglanmas1 acisindan sivil halkin muhtemel ¢6ziimlere dahil olmasini saglamay1
hedeflemektedir.

Halk durusmalart olgusu 1990’I1 yillara dayanmaktadir. Bu kavram Rusya’da 2003 yilinda ortaya ¢ikmustir.
Yasal dayanagi olan bir siiregtir. Bazi iilkelerde sivil konferans ya da sivil toplum durusmalar1 seklinde
isimlendirilmektedir. S6zgelimi Amerika’da Citizen’s Jury (vatandas durusmasi), Danimarka ve diger baz1 AB
iilkelerinde Consensus Conferences (konsensus konferanslart), Rusya’da da public hearings (Halk Durusmalari-
Toplantilar1) olarak kavramsallagmistir. 21 Temmuz 2014 yilinda Rusya Federasyonu 212 no’lu yasa ile yerel
yonetimlerin, bdlgesel ve merkezi hiikiimetlerin karar alma siireglerine vatandas katilimi yasalagmistir. Halk
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Durusmalarmin dogrudan demokrasiye katkida bulunmak {izere sivil katilimin 6nemli bir bileseni oldugu
diisiiniilmektedir. Bu mekanizma ile kamu yoneticilerine ve yerel yonetimlere iyi tasarlanmis sonug bildirgeleri
sunulur. Cesitli taslaklar hazirlanarak ilgili yoneticilere iletilir (Danilina vd., 2019:3).

Rusya Federasyonu, kentsel planlama mevzuatina gore vatandaslara kentsel planlama sureglerine dahil olma
hakkini1 tanimaktadir. Bu durusmalar kentsel yenileme kentsel gelisme ve kamusal alan kullanimina yonelik
planlamalarda zorunludur. Kent planlama yasasi insanlarin diizenli bir ortamda yasamasi, kent sakinlerinin
mesru haklarimin savunulmasi i¢in yerlesim yerlerinde yasayanlarin katilimlar ile planlamalarin yapilmasini ve
yerel halk durusmalarmin yapilmasim sart kosmaktadir. Ozellikle halk durusmalari yerel bazda uygulanmakta
olan bir surectir. Ancak yasalar halk durusmalarinin sonuglarinin yasal baglayici bir niteliginin olduguna dair
herhangi bir belirlemede bulunmamaktadir. Halk durusmalarinin sonug¢ bildirgelerinden yola ¢ikarak yerel
yoneticiler, s6z konusu bir projeyi belediye meclisine gonderip gondermemek ya da reddedip revizyona
gondermek konusunda halk durusmalarinin goriislerini dikkate almak zorunda degildir. S6zgelimi Moskova
hiikiimetine bagli bir bdlgenin komitesi halk durusmalarinin sonuglarimi kaydedip raporlastirtyor ve bunlart
hiikiimete aktariyor. Ivanova (12017:4), s6z konusu makalesinde halk durusmalarinin etkisizligi ile ilgili tig
temel tespitte bulunuyor;

e Bir projenin karar alim siirecinde vatandas katiliminin saglanmasina yonelik yerel yoneticilerin ve proje
uygulayicilarinin ilgisizligi

o Sivil topluluklarin agik oturumlarindan elde edilen goriislerin yasal siirece dahil edilmedeki yasal
diizenlemelerin olmamast

e Yerel halkin bu siireglere katilim ile ilgili isteksizlikleri ve bu siirece katilimi bosa zaman harcama olarak
degerlendirmeleri ve hiikiimetlerin politikalarin1 gerektiginde kontrol edebilen bir sivil toplum
anlayisinin Rusya’nin kendi tarihsel sartlarindan da kaynakli olarak gelismemis olmasi gibi nedenler, sivil
katilimin yetersizliginin temel gerekgeleri olarak belirtilmektedir.

Sofronova vd.’ne (2014) gore sivil katilimim Rusya’nin genelinde yayginlasmasi i¢in Rus devletinin uluslararasi
cevre doga ve tarihi varliklarin korunmasi siireglerinde toplumsal katilimi tesvik eden ve yasal ¢ercevede garanti
eden diizenlemeler gerekmektedir. Ozellikle doganin korunmasi meselesine yonelik STK’lar énemli rol
almalidirlar. Ayn1 ¢aligma ilging bir gerceve ortaya ¢ikarmistir. Bir taraftan kamusal degisimler isteyen Rus
toplumunun 6te yandan sivil toplum farkindaliginin ise oldukea diisiik oldugunu ileri siirmektedir.

Rus halkinin niifusunun yaklasik %21’inden fazlas1 STK’larin varligindan bihaberdir. Niifusun sadece %1.13’ii
STK’lar tarafindan istihdam edilmektedir. Bu oran Avustralya’daki %48, ABD’deki %5,8, Fransa’daki %5,9 ve
Almanya’daki %7’ye gore oldukca diisiiktiir. Bu durumun farkli nedenleri olmakla beraber iilkenin komiinist
gecmisi, STK biinyesinde olusabilecek muhtemel tehdit unsuru potansiyelleri ve STK islevine yonelik yetersiz
farkindalik gibi birgok etmen kamusal alanin iizerinde golge olusturmaktadir (Sofronova vd., 2014:346). Ancak
Ote yandan Petukhov (2014:14)’un calismasinda belirttigi iizere genelde Rusya’da 6zelde Moskova’da
kentlilerin kolektif tutum gostermekten ziyade bireysel tutum gosterme egilimindedirler. Birtakim hak arayislari
konusunda 6zerk tutum gosterirken kendi giindelik yasamlari, apartmanlar1 ve fiili olarak yiiz yiize kaldiklari
sorunlarla iligkili ise katilim gostermektedirler.

Moskova kent halkinin yerel politikalara katilim diizeyi ve yerel yonetim algilan iizerinde yapilan elestirel diger
bir arastirmaya gore halkin 6nemli bir kismi1 yerel 6z yonetimleri alt diizey bir devlet otoritesi, merkezi iktidar
yapisinin bir pargasi oldugu seklinde goriis belirttiklerine isaret etmekte ve yerel halkin paternalist tutumlara
egilimli olduklarina isaret etmektedir. Insanlar yerel dzydnetim organlarindan destek ve koruma beklemekte ve
kendilerini yonetim erkinin nesneleri olarak gérmektedirler (Maykova ve Simonova, 2015:147). Diger yandan
Rusya’daki halkin STK’lara katilimdaki isteksizliginin nedenini Sovyet doneminden kalan devlet temelli
organizasyonlarda yer alma baskisina baglayan Sofranova’ya gore sivil halkin katilimlarinin herhangi bir
islevinin olmamasi, vatandaslarin karar alma mekanizmalarinda aktif olmamalarinin yaninda yetkililere
ulagmada ve iletisim kurmada yasadiklar1 zorluklardir. Bir diger neden ise devletin dig diinya ile iliskilerde
kuskulu olmasi ve uluslararasi iliskilere mesafeli olmasidir (Sofronova vd., 2014:353).

Ozellikle kentsel yenileme konusunda Rus hukukunda 6zel milkiyet ile devlet miilkiyetinin sinirlarinin net
olmamasi da etkilidir. Vatandaslar sadece bir dairenin kendisine sahiptirler. Bina ¢evresi ve disindaki alanlar
devlet miilkiyeti oldugu i¢in yenileme siireglerinde vatandasin pasif kalmasina, 6te yandan devletin yenileme
ajanslarinin kentsel yenileme {izerinde siki bir kontrole sahip olmalarina olanak saglamaktadir. Moskova’da
yapilan bir arastirmada halkin bir kismi kentsel politikalarin ve diizenlemelerin uzmanlara birakilmasi
gerektigini dile getirmistir (Horgan ve Dimitrijevi¢, 2019:17).
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Yerel yonetim ve merkez iliskilerinin yasal ve anayasal ¢ergevesi agisindan bakildiginda, Rusya’nin Tiirkiye’ye
nazaran daha farkli oldugu goze carpmaktadir. Merkezle iliskiler konusunda Tiirkiye’de anayasada mahalli
hizmetlerin idarenin biitiinliigii ilkesine gore yiiriitilmesi, kamusal gorevlerde birligin saglanmasi ve toplum
yararinin saglanmasi ile mahalli gereksinimlerin geregi gibi karsilanmas1 amaciyla kanunda belirlenen usul ve
esaslara bakildiginda merkezi idari bir vesayetin oldugu (md.127) bilinmektedir. Benzer sekilde Rusya’da da
yerel yonetim organlari kanunlar1 uygulamalari i¢in gereken mali kaynaklarin saglanmasinda devlet yetkileri ile
donatilmislardir. Verilen yetkilerin kullanimi devlet denetimine tabidir (md.132) seklinde ifade edilmektedir
(Akhundova, 2012:83).

Biidenbender ve Zupan’a gore (2017:14) Moskova kent yonetimi 6zellikle son 15 yilda neoliberal ve kiiresel
politikalar baglaminda yarattig1 yeni imajin tek basina basarilmadigini, sivil toplum inisiyatiflerinin ve yeni
katilimc1 mekanizmalarinin burada énemli bir payinin olduguna isaret etmektedirler. Kent yonetiminin mevcut
interaktif araclar ve platformlar araciligi ile sehir biirokrasisine yonelik elestirel sdylemlere ve tartigsmalara
erisim saglamasi, daha fazla agiklik ve hesap verebilirlik yoniindeki popiiler talepleri yansitan seffaf, asagidan
yukariya bir gehircilik gériiniimiiniin yaratilmasi biiyiikk 6nem tagimustir.

Rusya’da sivil toplumun yerel yonetim politikalarina yerel oylama ve referandum, belediye segimleri, yerel
meclisin Uyesi tarafindan oylama ¢agrisi, vatandas toplantilari, vatandas yasama tesebbiisleri gibi
mekanizmalarin yaninda Sivil Kamara, halk durugmalari, vatandas konferanslar1 ve vatandaslarin yerel
OzyoOnetime miiracaat haklar1 gibi katilim mekanizmalar1 da géze carpmaktadir. Rusya’da AB ve BM gibi
uluslararas1 Orgiitlerin kiiresellesmenin bir geregi olan yerellesme ve yerel politikalari, sivil katilimin
aktiflestirilmesi ilkelerine yonelik dlgiileri Rusya Federasyonu i¢in bir dncelik olmamakla birlikte yerellesme
egilimleri daha ¢ok “cagdas kiiresel egilimler” olarak degerlendirilmistir. Avrupa Konseyi ve Avrupa Birligi
gibi uluslararasi kuruluslarin bazi s6zlesmelerine imza atmis olsa da Rusya’nin kararlara uyma konusunda bir
zorunluluk duymadigi goriilmektedir (Akhundova, 2012:88).

6. VIYANA VE MOSKOVA’DA SiViL KATILIM DINAMIKLERI KARSILASTIRILMASI

Yapilan literatiir tarama sonucunda elde edilen verilere baktigimizda birbiri ile rtiisen ve ayrisan katilim tiirleri
ile karsilagmaktayi1z. Viyana kentinin tarihi ve toplumsal degisim siiregleri ile baglantili bir katilim mekanizmasi
dikkat ¢cekmistir. Viyana modelinde goriildiigii lizere kamu, sivil ve yerel yonetimlerin kent, proje ya da mahalle
bazli is birligi kurduklar1 otonom bir katilim dinamigi islemektedir. Demokratik teamiillere nispeten daha yakin,
liberal toplumsal ve siyasal bir egilimin {irlinii olan bu katilim dinamiginde yiiriitiilen kentsel koruma
politikalarinda sivil toplumun, 6zel alanin ve yerel yonetimin 6zerk bir orgiitlenme yontemi ile is birligi halinde
karar aldiklar1 dikkat cekmektedir.

“Ozerk Kontrol Ofisi”, farkli disiplinlerden uzmanlarm ve sivil toplum temsilcilerinin, 6zel sektdr ve kamu
kuruluslarindan yetkililerin is birligi yapmak iizere bir araya geldigi bir mekanizmadir. Bu ofis, proje
baglangicindan sonuna kadar sureci takip ve kontrol eder. “Toplum Hizmeti” 6zellikle kentsel yenileme ve
koruma projeleri i¢in kamu yetkilileri hari¢, toplumun c¢esitli kesimlerinden temsilcilerin, uzmanlarin ve
STK’larin bir araya geldigi ve proje bazli islev géren bir mekanizmadir. Bu mekanizma kent yonetiminin sivil
toplumu ilgilendiren projeleri ile ilgili toplum lehine yerel yonetim ile is birligi kurarak proje siireclerine dahil
olmaktadir.

Moskova kentine baktigimizda kentin kendine o6zgii tarihsel toplumsal sartlari ve diinya konjonkturundeki
jeopolitik ve Sosyopolitik yapist ile iliskili oldugu diistiniilen katilim mekanizmalar1 goériilmektedir. Bilindigi
iizere devlet, sivil toplum ve karar alma siireglerine katilim tartigmalar1 literatiirde Bat1 toplumlar1 ve devletleri
g0z onune alinarak analiz edilmekte oldugu i¢in Moskova’daki uygulamalarin bir kismu sira dis1 ve kente 6zgii
olarak degerlendirilebilmektedir. S6zgelimi ¢alismada agiklandigi gibi “sivil kamara” denilen formal katilim
aract merkezi yonetim tarafindan ¢ergevesi yine resmi olarak belirlenmis, devlet gorevlileri tarafindan yiiriitiilen
bir katilim mekanizmasidir. Baz1 diisiiniirlerce demokratik olmadig: ileri siiriilse de digerleri tarafindan Rus
toplumunun Sosyopolitik yapist géz oniine alindiginda pozitif bir islevinin oldugu ileri suriilmektedir.

Sivil Kamara, Rusya devlet baskan1 Viladimir Putin’in kendine 6zgii gelistirdigi yasal ve normatif bir sivil
katilim sistemi olarak degerlendirilirken, Halk Durusmalari ise yerel bazda daha ¢ok halkin agik oturum
seklinde dinlenmesi ve taleplerinin raporlastirilarak yetkili kurullara sunulmasi seklinde islemektedir. Bunun
yaninda 6zellikle kentsel yenileme ve doniisiim politikalarinda Moskova yerel yonetimleri sivil katilimi, kentsel
planlama stireclerinden sonra daha c¢ok bilgilendirme ve duyurma seklinde yiiriittiikleri i¢in bazi kentsel politika
uygulamalarina kars1 sivil - sosyal hareketler protesto seklinde tepkilerini sergilemektedirler. Tartigmali bir
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boyut olsa da sivil toplumun ya da kentsel politikalardan direkt etkilenecek Kitlelerin karar alma streclerine
katilamamasinin ya da pasif katilmasinin bu tepkileri dogurdugu diistiniilmektedir. Ciinkii aktif bir katilimda
yerel halk, alinan kararlardaki inisiyatiflerinden dolay1 iletisim halinde kalmayi tercih edebilmekte ve yapilan
isleri daha ¢ok sahiplenmekte oldugu anlagilmaktadir.

Viyana kentinin uluslararasi kuruluslarin sivil toplum ve kentsel koruma ile ilgili ortaya koyduklari sivil toplum
katilmi ve kentsel korumayla alakali ilke ve sozlesmelerine uymasi, kette yiiriitiilen koruma politikalarina
katithmin daha islevsel olmasini saglamaktadir (Bucher ve Kolbitsch, 2019). Ote yandan Moskova’ya
baktigimizda bu uluslararas: ilke ve sozlesmeler aciktan ret edilmese de dis diinya ve Bati ile iliskilerinde
kuskulu tutum gosterildigi géze ¢arpmaktadir (Powell, 1977). Moskova’nin bu ilke ve sozlesmelere uymada
pasif davranmasi politika yapim siireglerine katilimin niteligini etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda
Viyana ve Moskova kentlerinin kentsel korumada sivil toplum katilimi agisindan mevzuat ve yasalarla iliskili
uluslararast yasa ve soOzlesmelere uyulmas: durumunda sivil katilimin daha istendik sekilde olacagi
anlasiimaktadir.

Tablo 1. Viyana ve Moskova Kentsel Korumaya Sivil Katilimda Benzerlikler ve Farkliliklar Tablosu

Ozellik

Benzerlikler

Farkhhklar

Yesil Alanlar

Her iki sehir de yesil alanlarin korunmasinin
6nemini vurgulamaktadir.

Viyana, sehir planlamasina entegre edilmis daha
yiiksek %de yesil alana sahiptir.

Yasal Cerceve

Her iki sehirde de kentsel korumayi
destekleyen yasal gerceveler mevcuttur.

Viyana'nmin yasal c¢ercevesi, kamu katilim

mekanizmalari ile daha entegredir.

Kamu Bilinci Cabalar

Her iki sehir de koruma konusunda kamu
bilinci ve egitimi saglamaktadirlar.

Viyana, daha kapsamli kamu katilim stratejileri
uygulamaktadir.

Viyana, Moskova'ya kiyasla daha yapisal ve
kurumsallasmis katilim mekanizmalarina
sahiptir.

Viyana'nin mekanizmalar1 daha ¢ok topluluk
odakli iken Moskova daha {istten asagiya
yaklagim kullanmaktadir

Viyana, kamu katiliminda daha uzun bir gelenege
sahipken Moskova yeni katilim yontemlerine
uyum saglamaya c¢aligmaktadir.

Kamu katiliminin 6nemli oldugu her iki

Kamu Katihm Diizeyleri | 100 de kabul edilmistir.

Her iki sehir de kamu katilimi igin resmi

Katihm Mekanizmalan Tirleri mekanizmalar kullanmaktadirlar.

Her iki sehir de korumayi etkileyen zengin

Tarihsel Baglam tarihsel arka plana sahiptirler.

Viyana’daki katilim dinamikleri daha 06zgiin ve merkezi yonetimden Ozerk oldugu icin biitiinciil ve
siirdiiriilebilir kentsel koruma politikalarinin gelistirilmesinin daha muhtemel oldugu goriiliirken, Moskova
kentindeki sivil kamara uygulamasinda sivil toplumun bu siireci biraz kusku ile karsiladigi goriilmektedir.
Bunun sonucu olarak Viyana’da ki sivil paydaslar kentsel koruma politikalarina sorumluluk ve sahiplenme
duygusu gosterirken, Moskova’da bazi projelere protesto seklinde tepkiler olmakta ve kentsel koruma
politikalarina karsi yetersiz bir sorumluluk oldugu géze ¢arpmaktadir.

Iki kentin kentsel koruma politikalarinda sivil toplum katilimmi karsilastirirken dikkat ¢eken temel nokta, s6z
konusu toplumun tarihsel ve toplumsal degisim siire¢lerinde demokrasi ile iligskisinin giiniimiizde sivil toplum
katilim siirecinin niteligini direkt etkileyen bir olgu oldugunun goriilmesidir. Bu baglamda kentin ydnetiminin
demokratikligi ile kentsel politikalara toplumsal katilimi arasinda dogrudan bir iligki oldugunu gormek
mumkandar.

7. SONUC

Sonug olarak, Viyana kentsel politikalarina sivil katilimin kentin sosyoekonomik gelisimi ve tarihsel arka plani
ile alakal1 bir seyir izledigi gbze carpmaktadir. Her iilkenin ve kentin kendi 6zgiin sosyal, siyasal ve ekonomik
gelisimine paralel olarak katilimec1 demokrasi, hak ve 6zgiirliikler gibi iist degerler etkilesim halinde degisim
gecirirler. Bu baglamda, Viyana kentinde gelismis bir sivil toplum yerel yonetim ig birliginin ve ¢agdas katilim
dinamiklerinin oldugu bir “Viyana Modeli” goze carpmaktadir. Viyana modelinde yasal cercevede isleyen
katilm dinamiklerinin yaninda “Ozerk Kontrol Ofisi” ve “Toplum Hizmeti” gibi iki temel siire¢ dikkat
cekmektedir.

Moskova 6zelinde ise kentsel koruma politikalara sivil katilim siireglerini genel politika yapim siireclerine
katilim ile birlikte degerlendirerek daha anlamli bir ¢ikarim yapmak miimkiindiir. Moskova sehrinin siyasal ve
sosyolojik ozellikleri, kentsel rejim ve vatandas devlet iligkileri dikkate alindiginda gelismis bir katilim
mekanizmasindan s6z etmek miimkiin degildir. Daha dogrusu batili tarzda bir katilim siirecinden ziyade
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yonetim ve hiikiimet temelli yiirliyen ve daha ¢ok damisma ve bilgilendirme baglaminda ¢esitli katilim
mekanizmalar1 mevcuttur. Ancak dikkate deger 6zgilin katilim mekanizmalar1 olarak merkezi hiikiimete bagl
isleyen ama yerel yonetim siire¢lerinde de bulunan “Sivil Kamara” ve yerel olarak isleyen “Halk Durusmalart”
gibi iki katilim mekanizmasindan s6z etmek miimkiindjir.

Tiirkiye ile karsilagtirmak istedigimizde hem Viyan’nin hemde Moskova’nin kendilerine 6zgii sosyo politik ve
tarihsel kusullar1 olmasina ragmen sivil toplum ile kent yonetimleri arasinda kentsel korumaya yonelik isleyen
mekanizmalardan bazi ¢ikarimlar yapmak ve bazi dersler almak miimkiindiir. Her ne kadar tarihsel ve toplumsal
kosullar toplumlarin demokratik kiiltiiriiniin gelismesinde temel parametre olarak diisiiniilse de farkli
toplumlardaki katilim dinamiklerinden o6grenilecek pratiklerin de demokratik kiiltiiriin gelismesine katki
saglayacagl disiiniilmektedir. Bu calisma ayrica kentsel korumaya sivil toplum katilminda Tirkiye’de
yiriitillen galigmalar ile birlikte degerlendirilmesi durumunda daha anlamli somut ¢iktilarin elde edilmesini
saglayacaktir. Bu bakimdan Tiirkiye’de yerel yonetimlerin kentsel koruma politikalarina sivil toplumun nasil bir
katilim dinamigi ile dahil oldugu sorusunu aydinlatacak ¢aligmalarin 6nemini ortaya koymaktadir. Tiirkiye’deki
kentsel koruma politikalarinda sivil toplumun katilimi g6z 6niine alinarak ii¢ temel 6neri sunulabilir;

o Tiirkiye genis bir cografya ve farkl kiiltiirel ve Sosyopolitik 6zelliklere sahip kentleri ve bolgeleri oldugu
icin kentler ve bolgelerin kendi i¢ dinamiklerine uygun katilim mekanizmalar1 gelistirilebilir. Bunun i¢in
yerel yonetimlerin kent bazli ya da proje bazli sivil toplum katilimini otonom bir boyutta saglamasi
miimkiin olabilir. S6zgelimi Antalya ya da Rize kentlerindeki kent toplumlarinin sosyo-politik yapilar
dikkate alindiginda tekil bir mekanizmayla karar siireclerini gergeklestirmek miimkiin olmayabilir. Bu
baglamda yerel yonetimler kendi demokratik mekanizmalarin1 yaratmak i¢in daha otonom bir yetkiye
sahip olabilirler.

o Tiirkiye’de uygulanan kent konseyleri daha genel bir katilim dinamigi oldugu i¢gin alan bazli ya da konu
bazli katillm mekanizmalar1 gelistirmek i¢in alan bazli STK’lar ile is birligi iginde kentsel koruma
politikalarin1 gelistirmek ve uygulamak daha yararli sonuglar doguracag diisiiniilmektedir.

o Kentsel koruma ve sivil toplum katilimi gibi konularda tiim diinya kentlerinin muhatap oldugu BM,
UNESCO, ICOMOS gibi uluslararasi kuruluslarin ilke ve sdzlesmelerinin yasallagsmasi ile mevzuat ve
yonetmelik sorununun énemli oranda ¢ozlilmekte oldugu degerlendirilmektedir.

YAZAR BEYANI / AUTHORS’ DECLARATION:

Bu makale Arastirma ve Yaymn Etigine uygundur. Beyan edilecek herhangi bir ¢ikar ¢atigmasi yoktur.
Aragtirmanin ortaya konulmasinda herhangi bir mali destek alinmamistir. Makale yazim ve intihal/benzerlik
acisindan kontrol edilmistir. Makale, “en az iki dis hakem” ve “cift tarafli kérleme” yontemi ile
degerlendirilmistir. Yazar(lar), dergiye imzal “Telif Devir Formu” belgesi gondermislerdir. Mevcut ¢aligma
i¢in mevzuat geregi etik izni alinmaya ihtiya¢ yoktur. Bu konuda yazarlar tarafindan dergiye “Etik Iznine
Gerek Olmadigina Dair Beyan Formu” gonderilmistir. / This paper complies with Research and
Publication Ethics, has no conflict of interest to declare, and has received no financial support. The article has
been checked for spelling and plagiarism/similarity. The article was evaluated by "at least two external
referees” and "double blinding" method. The author(s) sent a signed "Copyright Transfer Form™ to the
journal. There is no need to obtain ethical permission for the current study as per the legislation. The
"Declaration Form Regarding No Ethics Permission Required" was sent to the journal by the authors on this
subject.

YAZAR KATKILARI / AUTHORS’ CONTRIBUTIONS:

Kavramsallastirma, orijinal taslak yazma, diizenleme — Y1 ve Y2, veri toplama, metodoloji, resmi analiz —
Y1 ve Y2, Nihai Onay ve Sorumluluk — Y1 ve Y2. /  Conceptualization, writing-original draft, editing —
Y1 and Y2, data collection, methodology, formal analysis — Y1 and Y2, Final Approval and Accountability —
Y1and Y2.

17



GOCEN, Enver ve ERYIGIT, Burak Hamza - Kentsel Korumaya Sivil Toplum Katilimi: Viyana ve Moskova Uzerine Bir Inceleme

KAYNAKCA

AKHUNDOVA, Jale (2012), “Rusya’da ve Tiirkiye'de Yerel Yonetimler Reformunun Karsilastirilmasi”,
Avrasya Incelemeleri Dergisi, S.1(2), s5.63-97.

ARGENBRIGHT, Robert (1999), “Remaking Moscow: New Places, Newselves”, Geographical Review,
S.89(1), ss.1-22.

BABANOGLU, Cenay, COBANOGLU, Sedat ve GOCOGLU, Volkan (2018), “Kamu Politikalarina Sivil
Katilimda Farkli Bir Model”, Siilleyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, S.23(1), $5.69-77.

BERMUDEZ, Juan Carlos Carvajal ve KONIG, Reinhard (2021), “The Role of Technologies and Citizen
Organizations in Decentralized Forms of Participation; A Case Study About Residential Streets in
Vienna”, Technology in Society, S.66, ss.(101604).

BOBILEY, Sergei (2013), Sustainable Development in Russia, Brot Publicatons, St Petersburg (Rusya).

BUCHER, Barbara ve KOLBITSCH, Andreas (2019), “Coming to Terms with Value: Heritage Policy in
Vienna”, Heritage & Society, S.12(1), ss.41-56.

BUDENBENDER, Mirjam ve ZUPAN, Daniela (2017), “The Evolution of Neoliberal Urbanism in Moscow:
1992-2015”, Antipode, S.49(2), s5.294-313.

DANILINA, Nina ve IVANOVA, Zinaida (2019), “Perfection of the Public Hearings Procedure in Russia:
Two-Stage Model”, EDP Sciences, S.135, ss.4-14.

ELNOKALY, Amira ve ELSERAGY, Ahmed (2013), “Sustainable Heritage Development: Learning From
Urban Conservation of Heritage Projects in Non Western Contexts”, European Journal of Sustainable
Development, S.2(1), ss.31-41.

EVANS, Alfred (2010), “The Public Chamber and Social Conflicts in Russia”, Western Political Science
Association (Toplant1 I¢in Kisisel Yayin), California (US), ss.(1-29).

FRONLICH, Christian (2020), “Urban Citizenship Under Post-Soviet Conditions: Grass Roots Struggles of
Residents in Contemporary Moscow”, Journal of Urban Affairs, S.42(2), s5.188-202.

HICKEY, Samuel ve MOHAN, Giles (2004), “Towards Participation as Transformation: Critical Themes and
Challenges”, Participation: From Tyranny to Transformation, Exploring New Approaches to
Participation in Development (Ed. Samuel Hickey), Zed Books Press, London (UK), ss.3-24.

IVANOVA, Zinaida (2017), “Self-Government Elements in Town-Planning of the Russian Federation: Public
Hearings Experience”, EDP Sciences, S.106, ss.(08014).

INCI, BASA (2018), “.C')d[]n(; Kentsel Mekanlar: Bir Meydan Coziimlemesi, Viyana Belediye Meydani (Wiener
Rathausplatz)”, Ideal Kent Dergisi, S.23, $5.236-257.

KAZEPOV, Yuri ve VERWIEBE, Roland (2021), Is Vienna Still a Just City? The Challenges of
Transitions, Vienna Routledge Press, London (UK).

KELES, Rusen (1998), Kent Bilim Terimleri Sézliigii, imge Kitabevi, Ankara, 2. Baski.

KUMNIG, Sarah (2017), “Between Green Image Production, Participatory Politics and Growth: Urban
Agriculture and Gardens in the Context of Neoliberal Urban Development in Vienna”, An International
Journal for Critical Geographies, S.16, ss.232-248.

KURAK ACICI, Funda (2021), “Tarihi Kent Dokusunun Siirdiiriilebilirligi ”, Dogu Karadeniz Yapih Cevre
Tartismalan (Ed. Dilek Beyazli), Livre de Lyon Yayinlari, Lyon (France), ss.25-48.

MASON, Robert J. ve NIGMATULLINA, Liliya (2011), “Suburbanization and Sustainability in Metropolitan
Moscow”, Geographical Review, S.101(3), ss.316-333.

MAYKOVA, EleonoraYurievna ve VALERYEVNA SIMONOVA, Elena (2015), “The Participation of
Russian Citizens in Local Self-Government: Potentialand Real-Life Social Practices”, International
Journal of Economics and Financial Issues, S.5(3), ss.142-150.

MOROZOVA, Elena V. ve LOMAEVA, Anastasiya K. (2022), “Civic Participation Platform”, Galactica
Media: Journal of Media Studies, S.4(4), s5.63-75.

18



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2025, C.8, S.1, ss.1-19

MUMFORD, Lewis (2019), “What Is a City?”, Historic Cities: Issues in Urban Conservation, ss.8-49.

NOVY, Andreas ve HAMMER, Elisabeth (2007), “Radical Innovation in the Era of Liberal Governance: The
Case of Vienna”, European Urban and Regional Studies, S.14(3), ss.210-222.

OZEN, Sanem, AYDEMIR, Sinasi ve AYDEMIR, Saliha (2021), “Ortahisar Kenti Ornegz' Uzerin  den
Biitiinlesik Kentsel Koruma v e Ekonomisi”, Dogu Karadeniz Yapilh Cevre Tartismalar1 (Ed. Dilek
Beyazli), Livre de Press, Lyon (FR), ss.1-24.

PETUKHOV, Vladimir (2014), “Political Participation and Civic Self-Organization in Russia”, Russian Social
Science Review, S.43(3), ss.6-24.

POWELL, David E. (1977), “Politics and the Urban Environment: The City of Moscow”, Comparative
Political Studies, S.10(3), s5.433-454.

RASMUSSEN, Anne ve REHER, Stefanie (2019), “Civil Society Engagement and Policy Representation in
Europe”, Comparative Political Studies, S.52(11), s5.1648-1676.

SALMENNIEMI, Suvi (2010), “Struggling for Citizenship: Civic Participation and the State in Russia”,
Demokratizatsiya, S.18(4), ss.309-328.

SHOMINA, Yelena, KOLOSSOV, Vladimir ve SHUKHAT, Viktoria (2002), “Local Activism and the
Prospects for Civil Society in Moscow”, Eurasian Geography and Economics, S.43(3), $s.244-270.

SOFRONOVA, Ekaterina, HOLLEY, Cameron ve NAGARAJAN, Vijaya (2014), “Environmental Non-
Governmental Organizations and Russian Environmental Governance: Accountability, Participation and
Collaboration”, Transnational Environmental Law, S.3(2), s5.341-71.

THORNS, David C. (2004), Kentlerin Déniisiimii (Cev. Esra Nal, Hasan Nal), Soyak Yayinlari, Istanbul.

TUMAY, Murat ve OKATAN, Firdevs (2015), “Alexis De Tocqueville’e Gére Sivil Toplum”, Ankara Haci
Bayram Veli Universitesi Hukuk Fakdltesi Dergisi, S.19(3), s5.321-340.

WEBER, Max (2022), Kent (Cev. Salih G6zek, Necib Asim), Dorlion Yayinlari, Ankara.

ZUPAN, Daniela, SMIRNOVA, Vera ve ZADORIAN, Amanda (2021), “Governing Through Stolichnaya
Praktika: Housing Renovation from Moscow to the Regions”, Geoforum, S.120, s5.155-164.

https://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=ub0ZRTEHfoY C&oi=fnd&pg=PA29&dg=community+engag
ement+in++urban+renewal+in+Vienna&ots=V6GXQBrXq&sig=E6iwiQbBr_MaOEBHTSf979_L4KY &r
edir_esc=y#v=onepage&q&f=true (Erisim Tarihi: 17.11.2023).

https://conference.corp.at/archive/CORP2010_101.pdf (Erisim Tarihi: 20.05.2024).
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english-turkish/ (Erisim Tarihi: 20.11.2023).

https://helision.com/documents/ParticipatoryApproatcesinUrbanDevelopmentin-Viennaand-Austria.pdf (Erisim
Tarihi: 20.09.2024).

https://www.aboutvienna.org/city.html (Erigim Tarihi: 11.11.2023).
https://www.ci.moscow.id.us/434/Fort-Russell-Historic-District (Erisim Tarihi: 11.12.2023).
https://www.mapsland.com/europe/austria/vienna/map-of-center-vienna-city (Erisim Tarihi: 10.06.2023).

http://www.mimarlikdergisi.com/index.cfm?sayfa=mimarlik&DergiSayi=287&RecID=1631 (Erisim Tarihi:
11.12.2023).

https://www.nationsonline.org/oneworld/map/google_map_Moscow.htm (Erisim Tarihi: 10.11.2023).

https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/academic/conservation?q=conservation (Erisim Tarihi:

03.06.2023).
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/city?q=city (Erisim Tarihi: 03.04.2023).
https://www.wien.gv.at/bezirke/dezentralisierung/organe/ (Erisim Tarihi: 14.11.2023).

https://www.wien.gv.at/english/history/commemoration/housing.html (Erisim Tarihi: 18.11.2023).

19



Uluslararas: Yonetim Akademisi Dergisi https://doi.org/10.33712/mana.1504138
Yil/Year: 2025, Cilt/Volume: 8, Sayi/Issue: 1, ss.20-34

Is Tatmininin Sanal Kaytarma Davramsi Uzerine Etkisinde Orgiitsel iklimin
Duizenleyici Rolu

The Moderating Role of Organizational Climate in the Effect of Job Satisfaction on Cyberloafing

Behavior

Sevval Nur MERIC Makale Bagvuru Tarihi: 24.06.2024
Ars. Gor., Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi, Makale Kabul Tarihi: 13.03.2025
IIBF, Isletme Boliimii, sevvalnurmeric@ksu.edu.tr Makale Tiirii: Arastirma Makalesi

https://orcid.org/0000-0001-8672-0591

Ali AKSOY

Prof. Dr., Inénii Universitesi, [IBF, Isletme Béliimii,

ali.aksoy@inonu.edu.tr

https://orcid.org/0000-0001-6234-0631

Anahtar Kelimeler:
j§ Tatmini,

Sanal Kaytarma,
Orgiitsel Iklim,

Belediye,

Keywords:

Job Saticfaction,
Cyberloafing,
Organizational Climat,

Municipality,

OZET

Bu ¢alisma, is gorenlerin yaptiklari isten duyduklari doyum diizeyini ifade eden is tatmini kavraminin,
calisma saatleri igerisinde internetin bireysel amagl faaliyetlerde kullanimu igin tamimlanan sanal kaytarma
kavramu iizerindeki etkisini ve bu etkisi iizerinde yine is gorenlerin drgiite iliskin algilarm sekillendiren
orgiitsel iklim kavramwmin diizenleyici rolii olup olmadigini tespit edebilmek amaciyla yapilmistir. Saha
arastirmasi bir biiyiiksehir belediyesinin ana hizmet binasinda gérevli personel ile yiiriitiilmiistiir. Calismada
veri toplama yéntemlerinden biri olan anket yontemi ile toplam 300 anket dagitilmis olup 270 anket geri
donmiistiir. Elde edilen bulgular sonucunda hem sanal kaytarma hem de sanal kaytarmanin alt boyutlar: olan
Onemli ve 6nemsiz sanal kaytarma iizerinde diizenleyici etkinin varligina isaret eden etkilesimsel terime ait
anlamlilik diizeyinin (0,05) 'ten kiigiik olmasi ve giiven araliguun (LLCI-ULCI; [0,0605-0,2308]) sifir (0)
degerini icermedigi goz oniine alinarak diizenleyici etkinin anlaml oldugu sonucuna ulasiimistir.

ABSTRACT

This study was conducted in order to determine the effect of the concept of job satisfaction, which expresses
the level of satisfaction of the employees with their work, on the concept of cyberloafing defined for the use of
the internet in individual activities during working hours and whether the organizational climate concept that
shapes the perceptions of the employees about the organization has a regulatory role on this effect. The field
research was carried out with the personnel working in the main service building of a metropolitan
municipality. In study, a total of 300 questionnaires were distributed with the survey method, which is one of
the data collection methods, and 270 questionnaires were returned. Based on the obtained findings, the
significance level of the interactional term, which indicates a regulatory effect on the important and
unimportant cyberloafing sub-dimensions, should be less than 0.05, and the confidence interval (LLCI-ULCI;
[0.0605-0.2308]) should be less than 0.05. Considering that it does not contain a zero (0) value, it was
concluded that the regulatory effect was significant.

Onerilen Ahnt1 (Suggested Citation): MERIC, Sevval Nur ve AKSOY, Ali (2024), “Is Tatmininin Sanal Kaytarma
Davramsi Uzerine Etkisinde Orgiitsel Iklimin Diizenleyici Rolii”, Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), ss.20-
34, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1504138
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1. GIRIS

Orgiitlerin bagarili bir ivme sergilemesinin temelinde yer alan bireylerin, islerini sevmeleri ve haz duymalari
olarak literatiirde karsilik bulan is tatmini kavrami uzun yillardir ¢alisilmis ve gliniimiizde de sikga calisilan
konular arasindadir. Bunun sebebi ise is hayati mevcut oldukca ve insanlar da ¢alismaya devam ettikce tatmin
olma veya olmama durumlar1 hep olacaktir. Bireyin basarili olmas1 demek yer aldig1 orgiitiin de basarili olmasi
demektir. Bu baglamda yapilan isten tatmin duyulmasi hem bireyin hem de orgiitiin etkin ve verimli olmasini
saglamaktadir. Hackman ve Oldham is tatminini, bireyin istlendigi isi ve bu anlamda yasadigi doyum
duygusunun bir ciktisi olarak yasadigi memnuniyet olarak tanimlamaktadir. Bir bagka tanimla, bireyler islerine
kars1 olumlu veya olumsuz tutum sergileyebilirler bunun {izerine ¢iktilar sonucu elde edilecek olan olumlu his i
tatmini; olumsuz his is tatminsizligi olarak tanimlanabilmektedir (Sevimli ve Iscan, 2005:56).

Teknolojinin hizla gelismesi ile birlikte giinliik hayatimizin hemen hemen her alaninda kullanilan internet
isletmeler igin de vazgegilmez bir unsur olmaya basladigindan beri hem pozitif hem de negatif etkiler birakmaya
devam etmektedir. Bu etkilerden biri olarak karsimiza ¢ikan ve giin gegtikge yasanan bu gelismeler ile birlikte is
hayatimizda daha ¢ok yer edinen sanal kaytarma kavrami, bireylerin ¢alisma saatleri igerisinde is yerinin
internetini kisisel amach faaliyetleri gerceklestirmek maksadiyla kullanmasi olarak tanimlanmaktadir (Karatag
ve Avct, 2017).

Bazi aragtirmacilar sanal kaytarmanin, bireyin is ortaminda yasadigi stresi azalttigini ve kisisel gelisim ve
farkindaligini, yaraticiligini artirdigi ve ¢ok yonlii bir bakis acist kazandirdig: diisiincesiyle iiretken is davranisi
olarak nitelendirirken (Blanchard ve Henle, 2008; Block, 2001; Greenfield ve Davis, 2002) baz1 arastirmacilar
ise bireyin is performansim azalttigi, gérevlerin yerine getirilme siirelerinin arttig1 ve yogun internet kullanimi
sonucu ag tabanlarinda yavaglama oldugu diisiincesiyle iiretken karsiti is davranist olarak nitelendirmektedir
(Lim, 2002; Robinson ve Bennett, 1995). Giinlerinin ¢ogunu is yerlerinde gegiren kisiler i¢cin bulunduklar
ortama iligkin algilamalar1 oldukg¢a biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Calistiklart orgiitiin atmosferi is gorenlerin
motivasyonu lizerinde 6nemli bir etki olusturmaktadir. Bir orgiite iliskin is gorenlerin algilamalar1 ve o o6rgiitiin
atmosferinin tamm “6rgiitsel iklim” kavramu olarak yazinda karsilik bulmaktadir. Orgiitsel iklim, orgiitsel
degerler, normlar, inanglar, uygulamalar ve prosediirler hakkinda kisilerin benimsedigi diisiincelerdir (Silva,
2004:208).

Is gorenlerin orgiitsel iklimden olumlu bir enerji almalari is tatmini, orgiitsel baglilik, motivasyon, performans
vb. gibi basar1 kriterlerinde etkili bir rol oynadig i¢in hem is gorenlerin hem de orgiitlerin basarili olmalarinda
biiyiikk bir 6neme sahiptir. Ancak algi kavrami ¢ok boyutlu bir kavramdir ve sezgisel algi boyutu 6znel bir
olguya dayandig1 i¢in kisiden kisiye degisebilme 6zelligi barindirmaktadir (Arbak vd., 2004:35). Bu durumda
da her bireyin orgiit iklimine iligkin algilamasi tek gergektir demek dogru olmayacaktir. Algilama var olan bir
gercekten ziyade bir kavranma bigimidir. Kisileri uyaran tek olsa da herkesin algilama diizeyleri birbirinden
farklhidir. “Tipki ayni nehirde yrtkanmak, ayni sularda ytkanmak demek degildir”, cimlesindeki gibi ayni1 orgiit
icerisinde bulunmak da herkesin ayni duygulari yasayacagi anlamina gelmemektedir (Tutar ve Altindz,
2010:196).

Bu ¢alisma; tatmin duygusunun kaytarma davranisi {izerine etkisinde orgiitsel iklimin diizenleyici rol oynayip
oynamadigini tespit edebilmek amaciyla gergeklestirilmistir. Calismada ilk olarak is tatmini, sanal kaytarma ve
orgiitsel iklim degiskenlerinin agiklamalarina yer verilmis olup sonrasinda verilerin toplanma ydntemi, analizleri
ve rapolastimalarina yer verilmistir. Son olarak da sonu¢ kisminda yapilan g¢ikarimlar ile tartisma ve bu
degiskenler ile ¢aligmak isteyen arastirmacilara onerilerde bulunulmustur.

2. KAVRAMSAL ACIDAN iS TATMINIi, SANAL KAYTARMA VE ORGUTSEL iKLiM

Aragtirmanin daha iyi anlagilmasi agisindan, arastirmaya konu olan “is fatmini”, “sanal kaytarma” ve “orgutsel
iklim” kavramlar1 ana hatlariyla ele alinmasi yararl olacaktir.

2.1. Is Tatmini

Bireyler, gilinlerinin biiyiik bir bolimiinii is yerlerinde gegirmektedirler. Bu bakimdan yapilan isin sevilmesi ve
anlamli bulunmasi oldukca Onemlidir. Yasanilan bu durum ise literatiirde “is fatmini” kavrami ile karsilik
bulmaktadir. Pincus (1986:396) yazdigi makalede is tatmini kavraminin 25 yildan fazladir calisildigini;
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Locke’de bu konu iizerine tahmini 3000’den fazla makale yazildigini ifade etmistir. Kavramin tarihi eskiye
dayanmaktadir. Ancak ¢ok c¢alisilan bir konu olma 6zelligi glinlimiizde de devam etmektedir. Insanin oldugu her
is alaninda is tatmini/tatminsizligi konular1 tizerinde durmak muhtemelen devam da edecektir.

Yerli ve yabancr literatiirde bu kavram ile ilgili birden fazla tanima rastlamak miimkiindiir. Ornegin is tatmini;
bireyin isine karsi baglilik duymasi, isini kendi i¢inde anlamlandirarak istekli bir sekilde yapmasi sonucu
yasadigi mutluluk durumudur (Asar, 2018:35). Bir bagka tanimla, bireyler islerine karsi olumlu veya olumsuz
tutum sergileyebilirler. Bunun {izerine ¢iktilar, sonucu elde edilecek olan olumlu his ig tatmini; olumsuz his is
tatminsizligi olarak tanimlanabilmektedir (Sevimli ve Iscan, 2005:56). Eren (2014) ise beklentiler ile elde edilen
arasindaki tutarlilik durumu seklinde bir yorum getirmistir (Turung ve Ogen, 2022:121).

Hackman ve Oldham (1974) is tatminini, bireyin istlendigi isi ve bu anlamda yasadigi doyum duygusunun bir
ciktis1 olarak yasadigi memnuniyet olarak tanimlamaktadir. Literatiirde is tatmini kavramu ile ilgili gelistirilmis
olan teoriler “Kapsam” ve “Sure¢” basliklar1 altinda iliskilendirilerek agiklanmaktadir. Kapsam teorilerinden
bazilari: “Maslow 'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi” ve “Herzberg’in Cift Faktor Kuram:”; siireg teorilerinden bazilari
ise “Adams’in Esitlik Kurami® ve “Vroom'un Beklenti Kurami” seklindedir (Kose, 2019:133; Oztirk ve
Sahbudak, 2015:494).

Maslow lhtiyaglar Hiyerarsisi Kuraminda; ihtiyaclarin tatmin diizeyine ulastik¢a karsilandig1 diisiincesi vardir.
Birey, var olan yapi igerisinde birtakim ihtiyaclara sahiptir. Thtiyaglar piramit yapisi igerisinde énem diizeyine
gore ilerlemekte ve en alt basamakta bulunan ihtiyaclar giderildik¢e bir sonraki basamaktaki ihtiyaclara gecis
olacagi vurgulanmaktadir. Bu baglamda ihtiyacglar bir doyum diizeyine ulastik¢a karsilanmis olacak ve bir
basamak sonraki ihtiyacin de karsilanabilmesi i¢in harekete gecilecektir (Benson ve Dundis, 2003:317-318).

Herzberg’in Cift Faktor Kuraminda, bireyin yer aldig1 orgiit igerisinde tatmin olmasinin temelinde yer alan icsel
faktorler (basari, sorumluluk, onaylanma, isin kendisi, ilerleme ve gelisme) ile tatminsizligine neden olan digsal
faktorler (iicret, yonetim, ¢calisma kosullari, is giivenligi) var oldugu ileri stirlilmektedir. Yani Herzberg’e gore
orgiit icerisinde bireyler yaptiklart iste iki ayr1 nokta olan tatmin ve tatminsizlik duygularimi bir arada
deneyimleyebilir (Alshmemri vd., 2017:13-14).

Vroom’un Beklenti Kuraminin temelinde bireyin tercihlerini rasyonel sekilde sekillendirdikleri yatmaktadir.
Yani birey is ortaminda kendisini basariya gotiirecek olan davranmis kaliplarimi kendi belirlemektedir (Lee,
2007:789). Adams Esitlik Kuraminda ise adalet temeli ¢ergevesinde hareket edilerek orgiit igerisinde kaynak
veya odiillerin paylastirilmasinda caligsanlarin kendilerini diger ¢alisma arkadaslariyla ayni teraziye koyup,
bunun sonucunda da ulastiklar1 esitlik veya esitsizlik durumuna atif yapilmaktadir. Bu durumda da verilecek
tepkilere bagli olarak is tatmini ya da tatminsizligin gelistigini one siiriilmektedir (Greenberg, 1987:11).

Is tatmini veya tatminsizligine bireysel veya orgiitsel faktdrler neden olabilir (Tungbilek ve Akkus, 2017:177).
Bireyin dogrudan kendisinden kaynakli olan ve kisiye 6zgli olarak nitelendirebilecegimiz yas, cinsiyet, medeni
durum, egitim, kisilik 6zellikleri, temel yetenekler, deger ve tutumlar ve statii vb., kisiden kisiye degiskenlik
gosterebilen bireysel faktorler is tatminini etkilemektedir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:254). Orgiitsel faktorler
ise igin niteligi, maas, kariyer imkanlari, ¢alisma ortamundaki arkadasliklar, ast-list arasindaki iligkileri,
calisanlar arasindaki iletisimin kalitesi, ¢calisma ortaminin kosullar1 (kaynak tedarik edilebilirligi, ergonomiklik
vb.), orgiit kiiltiri ve is glivenligi, orgiit yapisi (biiyiikliik), rol belirsizligi, rol ¢atigmasi vs. seklindedir (Cetin
ve Basim, 2011:84).

Is tatmini degiskenine iliskin yerli ve yabanci literatiir incelendiginde degisken genellikle; yasam Kkalitesi,
tikenmislik, yabancilasma, performans, isten ayrilma niyeti, motivasyon kavramlariyla siklikla calisilmugtir.
Altimigik ve Onag (2021) is tatmini ile yabancilasma arasinda zit yonlii bir iliski, Atalay ve Cakirel (2022),
titkenmislik ile is tatmini arasinda zit yonlii bir iligki; Bayer vd., (2021) is tatmini ve isten ayrilma — motivasyon
arasinda zit yonli bir iliski; Meri¢ (2023) yasam kalitesi ve is tatmini arasinda zit yonli bir iliski; Akpinar vd.
(2024) is tatmini ile motivasyon arasinda pozitif yonde anlamli iliski; Wardiansyah vd. (2024) permans ve
motivasyon ile is tatmini arasinda pozitif yonlii iliski tespit etmislerdir.

2.2. Sanal Kaytarma

Sanal kaytarma, internetin giinliik hayatimzdaki kullaniminin yam sira is hayatinda da artan yeri ile birlikte
O6nem arz etmeye devam eden bir kavramdir (Karatas ve Avci, 2017:2322). Kavram, uluslararas1 yazinda
“cyberslacking”, “cyberloafing” ve “cyberbludging” formlarinda kullamilirken, Tiirk¢e yazinda ise “sanal
kaytarma”, “siber aylaklik” ve “siber kaytarma” formlarinda kullanilmaktadir (Oriicii ve Yildiz, 2014:100).
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Kaytarma Tiirk¢e’ de “is yapmaktan ka¢inma” olarak tanimlanirken (Tiirk Dil Kurumu, 2022), sanal kaytarma
ise kacinma davraniglarinin is ortaminda bilgisayar ve tiirevi araclar ile internet kullanilarak kisisel menfaatlerin
gerceklestirilmesi i¢in yapilmast olarak tanimlanmaktadir (Lim, 2002:677). Bazi arastirmacilar sanal
kaytarmanin, bireyin is ortaminda yasadig: stresi azalttigimi ve kisisel gelisim ve farkindaligini, yaraticiligim
artirdig1 ve ¢ok yonlii bir bakis acist kazandirdigi diisiincesiyle iiretken is davranisi olarak nitelendirirken
(Blanchard ve Henle, 2008; Block, 2001; Greenfield ve Davis, 2002) baz1 yazarlar da bireyin is performansini
azalttig, gorevlerin yerine getirilme siirelerinin arttigi ve yogun internet kullanimi sonucu ag tabanlarinda
yavaglama oldugu diistincesiyle iiretken karsiti is davranigi olarak nitelendirmektedir (Lim, 2002; Robinson ve
Bennett, 1995).

Anandarajan ve Simmers ise sanal kaytarmanin etkilerine iligkin olarak yoneticilerin goriis olarak iki gruba
ayrildiklarimi savunmaktadir. Bu ayrima gore birinci grup yoneticiler siber-biirokratlardir ve bu kisiler is
gorenlerin sanal kaytarma davranislarimi kesinlikle tolere etmeyip taviz vermemektedirler. ikinci grup
yoneticiler ise siber-hiimanist olarak adlandirilan ve ig goérenlerin sanal kaytarma davranislarinin hayatlarini
diizenleyici bir role sahip oldugunu diigiinen ve sanal kaytarma davranigini siber biirokratlara gére daha hoggorii
ile karsilayan kisilerdir (Ozkan ve Erbay, 2021:146).

Sanal kaytarma kavrami, boyut siniflandirmasi olarak ¢esitlilik gostermektedir. Ancak genel kabul gormiis olan
Blanchard ve Henle (2008)’in gelistirip literatiire kazandirdig1 6nemli ve 6nemsiz olarak ayirdig: iki boyutlu
siniflandirmadir (Segkin, 2020:1211). Onemsiz sanal kaytarma davranislarini e-postalar1 kontrol, spor ve haber
sitelerinde gezinme, ¢evrimici aligveris yapma ve banka ve finans sitelerinde gezinme vb. olarak; énemli sanal
kaytarma davraniglarini ise bahis ve kumar sitelerinde gezinme, yetiskin sitelerde gezinme, miizik, film veya
uygulama indirme vb. olarak kategorize etmektedir (Eyel ve Tutcu, 2020:3598; Cavusoglu ve Palamutguoglu,
2017:432; Cetin ve Akyelli, 2020:43).

Sanal kaytarma ile ilgili yapilmis aragtirmalar incelendiginde duyarsizlagsma, is tatminsizligi, Orgiitsel
yabancilagsma, is stresi, psikolojik s6zlesme, istismarci yonetim sanal kaytarmayi pozitif etkileyebilmekte
(Y1ldirim, 2018; Altinisik ve Onag, 2021; Kasap, 2021; Uyanik vd., 2021; Yildiz vd., 2016; Sezici ve Glven,
2017); sosyal mibadele, psikolojik givenlik, orgiitsel giiven, otantik liderlik, 6zyeterlilik algisi, psikolojik
giiclendirme ise sanal kaytarmay1 negatif etkileyebilmektedir (Seckin, 2020; Soyalin, 2021; Oriicii ve Oziidogru,
2018; Erkutlu ve Ozdemir, 2018; Oriicii vd., 2020; Kesen, 2015). Korzynski ve Protsiuk (2022) sanal
kaytarmanin, yiiksek is yiikii, diisiik 6z yeterlilik ve zayif zaman yonetimi becerileriyle iliskili is tatminsizligine
neden oldugunu; Zhang vd. (2025) sanal kaytarmanin, is tatminini etkilemedigi sonug¢larina ulasmislardir.

2.3. Orguitsel iklim

Koken olarak Yunanca’dan gelen ve egilim anlami tagiyan iklim kelimesi 6rgiit ile birlikte kullanildigi zaman
oOrgiit iiyelerinin Orgiit atmosferini nasil yorumladiklarii anlatmaktadir. Yani fiziksel durumlari tanimlamasinin
yani sira sosyal bilimler alaninda psikolojik durumlar da tasvir etmek icin kullanilmaktadir (Karcioglu,
2001:268). Orgiitsel iklim kavramini ilk kullanan kisi Argyris olup, drgiitlerin psikolojik y&nlerinin de oldugunu
gOstermistir. Literatiirde oOrgiitsel iklim ile ilgili genel kabul gérmiis tek bir tanim olmamakla beraber bunun
sebebinin Orgiitiin atmosferini etkileyen dis ¢evre, konum, iliskiler, politikalar, benimsenen normlar, degerler,
tutum ve davranislar, yonetim tarzlari vb. etmenler olmasi olarak agiklanabilmektedir (Karcioglu ve Aykanat,
2012:423).

Orgiitsel iklim, orgiitsel degerler, normlar, inanglar, uygulamalar ve prosediirler hakkinda kisilerin benimsedigi
diisiincelerdir (Silva, 2004:208). Bir baska tanimla orgiitsel iklim, orgiit ortaminin olusup sekillenmesini
saglayan duygular, davranislar ve kisilerin iglerine kars1 aldiklar1 genel tavir, is ortamina dair algilari ve drgiitiin
diger Orgiitlerden ayrigmasini  saglayan, zamanla devamlilik goOsteren Ozellikler dizisi olarak
tanimlanabilmektedir (Deniz ve Coban, 2016:51; Halis ve Ugurlu, 2008:104). Bu 6zellikleri itibariyle drgutsel
iklim bireysel goriisleri barindiran ¢ok boyutlu 6znel bir kavram olarak literatiirde yerini almaktadir (Ciftci ve
Altin, 2020:355).

Arastirmacilar, orgiitsel iklim boyut siniflandirmasi yaparken ayrismis ve Campbell vd. orgiitsel iklimi “bireysel
ozerklik, odiillendirmeye yonelik olma, sayginlik-ictenlik ve destek, konumunun yapisal diizeyi” olarak dort
boyutta siniflandirmis (Giirclioglu ve Uyar, 2020:234); Litwin ve Stringer “sorumluluk, yapi, dayanmigma,
benimseme, ddiiler ve cezalar, ¢atisma, tehlike, standartlar” seklinde sekiz boyutlu bir simiflandirma yapmis
(Aydogan ve Dinger, 2017:51); Locke ise “aciklik, uyum ve adalet arzusu, meydan okuma, bagimsizlik ve
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sorumluluk arzusu, is kolaylastirma, destek ve fark edilme arzusu, samimi ve arkadagca iligkiler arzusu” olmak
tizere dort boyut seklinde bir siniflandirma yapmustir (James, 2008:9).

Yerli ve yabanci literatiirde yapilmis ¢aligmalar incelenmis olup, Fettahlioglu ve Yasan (2017) orgtsel iklim
algilamalarmin is tatminini pozitif yonlii etkiledigi; Ozkan ve Erbay (2021) &rgiit ikliminin galisanlarin sanal
kaytarma davraniglarini pozitif yonli etkiledigi; Mumcu ve Erol (2023) Orgiit iklimi alt boyutlarinin galisanlarin
sanal kaytarma davranigini negatif yonli etkiledigi; Suprayitno ve Hermawan (2022) orgutsel iklim ile
performans arasinda anlamli bir iliski oldugunu tespit etmiglerdir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMi
3.1. Arastirmanin Amaci

Yasanmakta olan dijital ¢agda internet kullaniminin beraberinde getirdigi avantajlar ve dezavantajlar, is
gorenlerin calistiklar1 orgiitiin atmosferinin kendilerini nasil etkiledigi ve islerine karsi duyduklari memnuniyet
diizeyleri mevcut caligmada sanal kaytarma, oOrgiitsel iklim ve is tatmini kavramlarini arastirma giidisi
olusturmus ve bu sebeple yapilan aragtirmada is tatmininin sanal kaytarma davranisi tizerine etkisinde orgiitsel
iklimin diizenleyici roliiniin incelenmesi amaglanmustir. {s tatmininin sanal kaytarma davranis1 (izerine etkisinde
orgiitsel iklimi diizenleyici roliiniin bulunup bulunmadigini incelemek amaciyla bu ¢alisma gerceklestirilmistir.
Arastirmay1 yiiriitmek icin Indnii Universitesi Etik Kurulundan 20.10.2022 tarihli etik kurul onay1 alinmistir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Bu galismanin evrenini bir biiyliksehir belediyesinin hizmet binasinda calisan idari personel olusturmaktadir.
Zaman, maliyet ve tiim katilimcilarla birebir goriisebilme imkaninin yoksunlugundan dolay1 anket formlarinin
bir bolumi elden bir bolimi de e-mail yoluyla katilimeilara ulastirilmistir. Toplamda 300 anket dagitilmis olup,
270 adet anket formunun geri doniisii olmustur. 15 adet anket formu hatali bir sekilde ve rastgele dolduruldugu
icin degerlendirme dis1 birakilmistir. Toplamda anket formlarimi dolduran 255 kisi ¢aligmamizin 6rneklemini
olusturmustur.

3.3. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli Sekil 1’de gosterilmistir. Modelde is tatmini, orgiitsel iklim ve sanal kaytarma arasindaki
iligki gosterilmistir.

Sekil 1. Arastirma Modeli

ORGUTSEL IKLIM

is TATMINI l \l - SANAL KAYTARMA
e

ONEMLI SANAL
KAYTARMA

OMEMSIZ SANAL
KAYTARMA

Gezer ve Barutgu (2020); Cavusoglu ve Palamutguoglu (2017); Cetin ve Akyelli (2020); Yildirim (2018);
('jzdemir“ (2016); Ozkan ve Erbay (2021); Arik (2016); Bayramoglu ve Palabiyik (2020); Mumcu ve Erol
(2023); Ozer vd. (2013) ¢alismalarindan yola ¢ikilarak agagidaki hipotezler olusturulmustur.

H1: s tatmini ile sanal kaytarma davranisi arasinda anlaml bir iliski vardr.
Hia: Is tatmini ile dnemli sanal kaytarma alt boyutu arasinda anlamli bir iliski vardr.

H1b: Is tatmini ile Snemsiz sanal kaytarma alt boyutu arasmda anlamli bir iliski vardir.
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H2: Is tatmininin sanal kaytarma davranis1 iizerine etkisinde orgiitsel iklimin diizenleyici rolii
bulunmaktadir.

H2a: Is tatmininin énemli sanal kaytarma davranis: iizerine etkisinde &rgiitsel iklimin diizenleyici
rolii bulunmaktadir.

H2b: Is tatmininin 6nemsiz sanal kaytarma davramisi iizerine etkisinde orgiitsel iklimin diizenleyici
rolii bulunmaktadir.

3.4. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada veri toplamak amaciyla “sanal kaytarma dlgegi”, ““is tatmini” ve “Orgutsel iklim” olgekleri
kullanilmustir. Tlgili dlgekler ve dzellikleri kisaca asagidaki gibidir;

e Sanal Kaytarma Olgegi: Sanal Kaytarma davranislarii 6lgebilmek igin; Oriicii ve Yildiz’m (2014) “Is
Yerinde Kisisel Internet ve Teknoloji Kullanimi: Sanal Kaytarma” isimli ¢alismalarinda kullandiklart
“Sanal Kaytarma Olgegi” kullanilmistir. Calismada 6 degeri 0,888 olarak tespit edilmistir. Olgek; Lim
(2002), Blanchard ve Henle (2008) ile Ozkalp vd. (2012) calismalarindan yola cikilarak hazirlanmistir.
Olgek, 2 boyutlu olup; énemli sanal kaytarma (1-8 arasindaki maddeler) ve énemsiz sanal kaytarma (9-14
arasindaki maddeler) seklindedir ve 14 maddeden meydana gelmektedir.

e [Is Tatmini: Is gorenlerin is tatmin diizeylerini 6lgebilmek icin Brown ve Peterson (1994) tarafindan
gelistirilmis olan Is Tatmini Olgegi kullanilmistir. Bagc1 ve Demir (2017) Orgiitlerde Adalet Algisinin Is
Tatmini Uzerine Etkisi: Akdeniz Universitesi Idari Personeli Uzerinde Bir Arastrma® isimli
calismasindaki sorular1 kullanilmis olup, & degeri 0,839 olup tek boyuttan olusan dlgek 5 maddeden
meydana gelmektedir.

e Orgiitsel Iklim: Bock vd. (2005) tarafindan gergeklestirilen 6rgiit iklimi 6lgegi kullanilmustir. Bock vd.
(2005) calismalarinda, orgiit iklimini 3 boyutlu olarak ele almis ve Bag Kurma (4 madde), Adalet (3
madde) ve Yenilikcilik (3 madde) seklinde belirlemislerdir. Olgek sorular1 Korkmaz (2020) “Orgiit
Ikliminin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi: Banka Calisanlari Uzerinde Bir Arastirma” isimli ¢alismadna
almmus olup, ¢alismada & degeri 0,954 olarak bulgulanmistir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirma kapsaminda elde edilen verilerin analizi ile ilgili olarak normallik testi yapilmistir. Aragtirma
kapsaminda elde edilen demografik degiskenlere iliskin bulgular degerlendirilmistir.

5.1. Normallik Testi

Verilerin normal dagildiginin séylenebilmesi igin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ile +1,5, -2 ile +2, -3,
+3 araliginda bir deger almasi istenmektedir (Kalayci, 2008:209; George ve Mallery, 2010). Mayers (2013),
orneklem grubu sayisi {izerinden bir aralik siniflandirmasi yapmis ve <50 olan 6rneklem gruplari i¢in normal
dagilim araligi-+1,96; 51-100 orneklem guruplari i¢in-+2,58; >100 6rneklem gruplan igin-+3,29 olarak bir
tanimlama yapmistir (Mayers, 2013:53).

George ve Mallery (2010), Hair vd. (2014), sosyal bilimlerde anket ile yapilan ¢alismalarda normal dagilimin
saglanmasinin gii¢ oldugunu ve ¢arpiklik basiklik degerlerine bakmanin daha giivenilir sonuglar verecegini ifade
etmislerdir (Tatli vd., 2021:1272). Elde edilen verilerin normal dagilim gosterip goéstermedigini aciklayan
carpiklik basiklik degerlerini tespit edebilmek amaciyla elde edilen analiz sonuglari1 Tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1. Normallik Testi

Olgekler Skewness Kurtosis

Is Tatmini 0,510 -0,263
Sanal Kaytarma 0,240 1,143
Orgiitsel 1klim 0,724 0,938
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Analiz sonuglaria gore is tatmini, sanal kaytarma ve oOrgiitsel iklim ile ilgili hesaplanan veri setleri sonuglarina
g6re normal bir dagilimin oldugu sdylenebilir.

5.2. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Arastirma kapsaminda elde edilen demografik bilgiler Tablo 2’de gosterilmistir. Demografik degiskenler
“cinsiyet”, “medeni durum”, “kurumda ¢alisma”, “egitim” ve “toplam ¢aligma” olarak tasnif edilmistir.

Tablo 2. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Cinsiyet

Siklik Yuzde Gecerli Yizde Kimalatif Yuzde

Kadin 101 39,6 39,6 39,6
| Erkek 154 60,4 60,4 100,0
Toplam 255 100,0 100,0

Medeni Durum

Siklik Yizde Gegerli Yiizde Kimdlatif Yizde

Evli 172 67,5 67,5 67,5
Bekar 83 32,5 32,5 100,0
Toplam 255 100,0 100,0

Kurumda Calisma

Siklik Yizde Gegerli Yiizde Kimdlatif Yizde

5 63 24,7 247 247
10 69 27,1 271 51,8
11-15 75 29,4 29,4 81,2
16-20 32 12,5 12,5 937
21 ve iizeri 16 6.3 6,3 100,0
Toplam 255 100,0 100,0
Egitim

Siklik Yizde Gegerli Yizde Kimdalatif Yuzde

Lise 13 51 51 51
On lisans 87 34,1 34,1 39,2
Lisans 118 46,3 46,3 85,5
Yuksek Lisans 26 10,2 10,2 95.,7
Doktora 11 43 4,3 100,0
Toplam 255 100,0 100,0

Toplam Calisma

Siklik Yizde Gegerli Yizde Kimdalatif Yuzde

0-5 24 9,4 9,4 9,4
6-10 39 15,3 15,3 24,7
11-15 58 22,7 22,7 475
16-20 61 239 23,9 71,4
21-25 39 15,3 15,3 86,7
26 ve Uzeri 34 13,3 13,3 100,0
Toplam 255 100,0 100,0
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Calismaya katilanlarin %60,4’ii erkek; %39,6’si kadin olup, 6rneklemin %67,5’i evlidir. Orneklemin; %34,1’i
on lisans; %46,3’ii lisans; %10,2’si de lisans mezunudur . Orneklemin %23,9°u 31-35 ve 36-40 yas araliginda
yer almaktadir. 18-25 yas araliginda olanlarin oran1 %3,9; 26-30 yas araliginda olanlarin oran1 %15,7; 41-45 yas
araliginda olanlarin oram %20,0; 46-50 yas araliginda olanlarin oran1 %7,5; 51-55 yas araliginda olanlarin orani
%1,6; 56 yas ve iizeri olanlarin oraniise ~ %3,5’dir. Katilimcilarin %24,7’si 5 yildan az; %27,1°1 6-10 yil;
%29,4°1 11-15 y1l; %12,5’1 16-20 y1l; %6,3°1 de 21 yil ve iizeri olarak mevcut kurumdaki islerinde ¢alistiklarini
belirtmislerdir. Katilimcilarin %9,4 5 yildan az; %15,3’0 6-10 yil; %22,7’si 11-15 yil; %23,9’u 16-20 yil;
%15,3’1 de 21-25 yil ve 26 yi1l ve iizeri olarak toplam c¢aligma siirelerine sahip olduklarini belirtmislerdir
Calisma sonucunda elde edilen veriler degerlendirildiginde , 6rneklemin biiyiik gogunlugunun erkek (%60,4);
evli (%67,5) ve 31-40 yas araliginda (%23,9) oldugu; lisans mezunu (%46,3) ve mevcut is yerlerinde 11-15 yil
(%29,4), toplam ¢aligma siirelerinde 16-20 y1l (%23,9) gibi bir siire zarfinda ¢alistig1 ifade edilebilir.

Tablo 3. Gegerlilik ve Guvenilirlik Analizi

Olcekler Cronbach's Alpha ~ KMO  Madde Sayist
Is Tatmini 0,902 0,809 5
Sanal Kaytarma 0,814 0,811 14
Orgiitsel Tklim 0,921 0,887 10
Tum Anket 0,870 0,863 29

I¢ tutarlilik durumunun ve sorularin birbirleri ile tutarlilhiklarimin dlgiilmesinde en ok tercih edilen yéntem
“Cronbach Alpha’dir. Cronbach Alpha degerinin en az 0,70 ve {istii bir degere sahip olmasi istenmektedir
(Secer, 2015:217). Tablo 3’de belirtildigi gibi kullanilan 6lgeklerin aldigi degerler 0,70 degerinin tizerindedir.
Boylece tercih edilen dlgekler glvenilirdir.

Tablo 4. Korelasyon Analizi

2 3 4 5 6 7 8
Is Tatmini
255
0,011 1
Sanal Kaytarma 0,861
255 255
0,718** 0,008 1
Orgiitsel iklim 0,000 0,898
255 255 255
) 0,013 0,945** 0,017 1
Onemli SK 0,835 0,000 0,787
255 255 255 255
0,005 833** -0,009 0,606** 1
Onemsiz SK 0,941 0,000 0,886 0,000
255 255 255 255 255
0,591** -0,045 898** -0,031 -0,057 1
Bag Kurma 0,000 0,473 0,000 0,618 0,367
255 255 255 255 255 255
0,719**  0,144*  0,871** 0,151* 0,095 0,667** 1
Adalet 0,000 0,021 0,000 0,016 0,132 0,000
255 255 255 255 255 255 255
0,561** -0,086 0,837** -0,085 -0,065 0,639** 0,594** 1
Yenilik 0,000 0,173 0,000 0,187 0,304 0,000 0,000
255 255 255 255 255 255 255 255

*: p<0,05, **: p<0,01

Yapilan basit korelasyon analiz yontemi ile sanal kaytarma, orgiitsel iklim ve is tatmini degiskenleri arasinda
anlamli bir iligkinin var olup olmadigi incelenmis olup, is tatmini ile sanal kaytarma ve degiskenin alt boyutlari
olan 6nemli ve 6nemsiz sanal kaytarma degiskenleri arasinda anlamli bir iligki tespit edilemezken; is tatmini ile
orgiitsel iklim ve degigkenin alt boyutlar1 olan bag kurma, adalet ve yenilik degiskenleri arasinda anlamli
iligkiler tespit edilmistir. Bunun sonucunda;
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H1: s tatmini ile sanal kaytarma davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir hipotezi ret edilmistir.

Hla: Is tatmini ile 5nemli sanal kaytarma alt boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir hipotezi ret

edilmistir.

H1b: Is tatmini ile Snemsiz sanal kaytarma alt boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir hipotezi ret

edilmistir.

Diizenleyici etki kavrami, X bagimsiz degiskeninin Y bagimli degiskeni iizerindeki etkisinin W degiskenine
yani diizenleyici degiskenine bagli olarak degisebilecegini ifade etmektedir. Diizenleyici etkinin olmasi
degiskenler arasindaki iligkilerin hangi durumlarda ve kosullar altinda ne diizeyde degisebilecegini
anlatmaktadir. Ornegin orgiitsel baglilik ile isten ayrilma davranisi arasinda iliski oldugu sdylenebilmektedir.
Orgiitlerine bagli bireyler isten ayrilma diisiincesi igine girmezler. Ancak daha iyi is firsatlarinin varligi bu
durumu degistiremez mi? Iste bu noktada is firsatlar1 diizenleyici etkiye sahip olabilmekte ve kosullari

degistirebilmektedir (Girbuz, 2021:90).

Tablo 5. Sanal Kaytarma Uzerine Diizenleyicilik Analizi

B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 3,120 0,141 22,153 0,000
istatmini_ort 0,003 0,051 0,006 0,063 0,949
orgutseliklim_ort -0,082 0,071 -0,109  -1,154 0,250
Duzenleyicilik 0,098 [0,0605-0,2308] 0,029 0,237 3,367 0,001

a. Bagimli Degisken: sanalkaytarma_ort

Is tatmininin sanal kaytarma iizerine olumlu veya olumsuz etkisi olmakta veya olmamaktadir. Ancak 6rgitiin
atmosferi olarak ifade edilebilecek olan orgiitsel iklim degiskeni bu iliskiye dahil edildiginde iliskinin yoniinii
degistirebilmektedir. Calismamizda ise orgiitsel iklim degiskeni, tatmin ve kaytarma davranmiglari arasindaki

iliskiye diizenleyici etki degiskeni olarak dahil edilmis ve etkisi oldugu saptanmaistir.

Sekil 2. Dizenleyicilik Etkisi

wn

o
Lo
1

sanal kaytarma
N
(W) W
1 L

%)
Il

1

Diizenleyici etkinin varligina isaret eden etkilesimsel terime ait anlamlilik diizeyinin (0,05)’ten kii¢iik olmasi ve
giiven araligimin (LLCI-ULCI) sifir (0) degerini icermemesi gerekmektedir. Anlamlilik diizeyinin (0,05)’ten
diisiik olmasi ve giiven araliginin sifir degerini igermedigi (LLCI-ULCI; [0,0605-0,2308]) goz oniine alinarak
diizenleyici etkinin anlamli oldugu goriilmektedir.

H2: Is tatmininin sanal kaytarma davranisi iizerine etkisinde orgiitsel iklimin diizenleyici rolii bulunmaktadir

hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 6. Onemli Sanal Kaytarma Uzerine Diizenleyicilik Analizi

B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 2,771 0,171 16,212 0,000
orgtseliklim_ort -0,091 0,086 -0,100  -1,062 0,289
istatmini_ort -0,003 0,062 -0,004  -0,041 0,968
Diizenleyicilik [0,0566-0,1960] 0,126 0,035 0,250 3,570 0,000

a. Bagimli Degisken: Onemli Sanal Kaytarma Ort.

Anlamlilik diizeyinin (0,05)’ten kigiik olmasi ve giiven araligmmin sifir degerini igermedigi (LLCI-ULCI;
[0,0566-0,1960]) gbz 6niine alinarak diizenleyici etkinin anlamli oldugu goriilmektedir.

H2a: Is tatmininin 6nemli sanal kaytarma davranis1 iizerine etkisinde orgitsel iklimin diizenleyici roli
bulunmaktadir hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 7. Onemsiz Sanal Kaytarma Uzerine Diizenleyicilik EtKisi

B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 3,586 0,137 26,164 0,000
orgutseliklim_ort -0,069 0,069 -0,096 -1,002 0,317
istatminit_ort 0,011 0,050 0,020 0,220 0,826
Diizenleyicilik [0,0047-0,1164]) 0,061 0,028 0,152 2,137 0,034

a. Bagimli Degisken: onemsiz sanal kaytarma ort.

Anlamlilik diizeyinin (0,05)’ten kigiik olmasi ve giiven araligmmin sifir degerini igermedigi (LLCI-ULCI;
[0,0047-0,1164]) gbz 6niine alinarak diizenleyici etkinin anlamli oldugu goriilmektedir.

H2b: Is tatmininin 6nemsiz sanal kaytarma davramisi iizerine etkisinde orgiitsel iklimin diizenleyici rolii
bulunmaktadir hipotezi kabul edilmistir.

6. SONUC

Tanmimlayici ve Kesitsel tiirde olan bu ¢alisma, bir biiyliksehir belediye binasinda ¢alisan personel iizerinde
yapilmis olup, veri toplama tekniklerinden anket yontemi kullanilmistir. Toplamda 300 adet anket dagitilmig
olup, 270 anket geri toplanabilmistir. Bu ¢alismada is tatmininin sanal kaytarma davranisi tizerine etkisinde
orgiitsel iklim degiskeninin diizenleyici roliiniin var olup olmadig1 incelenmistir. Bireyler giinlerinin biiylik bir
boliimiinii is yerlerinde gecirmektedir. Bu yiizden bagh bulunduklar1 orgiitlerdeki atmosfer, beseri iliskilerin
derecesi, yiiriitillen politika ve prosediirler karsisinda bireylerde olusan diisiince tarzi ve bakis agilart ile
yaptiklari isi anlamli bulup sevmeleri oldukga 6nemlidir.

Haz duyularak yapilmayan islerde bireyler bir siire sonra sikilmaya baglayip kaytarma davranisi
sergileyebilmektedir. Bu baglamda 6nemli orgiitsel davranig konularindan birisi olan sanal kaytarma davranisi
orgiitlerde siklikla goriilmeye baslayan bir durum olmakla beraber bu durumun c¢iktilar1 hem bireyleri hem
orgutleri olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Elde edilen verilen sonucu gergeklestirilen analizler sonucunda,
verilerin normal dagilim gosterip gostermedigini aciklayan carpiklik basiklik degerlerini tespit edebilmek
amactyla yapilan analiz sonuglarina gore is tatmini, sanal kaytarma ve orgutsel iklim ile ilgili hesaplanan veri
setleri sonuglarina gére normal bir dagilimin oldugu sonucuna ulagilmstir.

Yapilan basit korelasyon analiz yontemi ile sanal kaytarma, orgiitsel iklim ve is tatmini degiskenleri arasinda
anlaml bir iligkinin olup olmadig1 incelenmis olup, is tatmini ile sanal kaytarma ve alt boyutlar1 olan 6nemli ve
Onemsiz sanal kaytarma degiskenleri arasinda anlamli bir iligki bulunmadig1 sonucuna ulagilmistir. Literatiirde
calismanin sonucuyla benzerlik gésteren ¢alismalar mevcuttur.

Civilidag, 2017; Eyel ve Tutcu, 2020; Yilmaz, 2018 vb. Is tatmininin sanal kaytarmay1 etkilememesi durumunu
bireylerin artik telefonla veya bilgisayarla ugrasmay1 bir kacgis olarak gérmemesi, giindelik hayatin olagan
isleyisinde normal bir siire¢ olarak gormesinden kaynakli olmasi sebebiyle agiklanabilir. Yani yaptig1 isten haz
duyma veya duymamaya bagli olmaksizin bireyler, teknolojiyle i¢ ice olmayi kacis veya kaytarma olarak
gérmemektedir. Literatirde elde edilen sonucu destekleyen calismalar olmakla beraber, biiyik ¢ogunlugu
iligkinin varlig1 yoniindedir. Ancak c¢alismanin gerceklestigi sehir, birim ve bireylerin farkli demografik
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Ozelliklere sahip olmasi bu sonugta 6nemli rol oynamaktadir. Netice itibariyle insanlar farkli 6zelliklere, farkli
bakis acilarma, farkli diisiince tarzlarina sahiplerdir. Bu farklilik da cesitliligi beraberinde getirmekte ve
arastirmacilara farkli sonuglar da goriilebilecegini gostermektedir.

Is tatmini degiskenine iliskin yerli ve yabanci literatiir incelendiginde degisken genellikle; yasam kalitesi,
tilkenmiglik, yabancilasma, performans, isten ayrilma niyeti, motivasyon kavramlariyla siklikla calisilmustir.
Altinisik ve Onag (2021) is tatmini ile yabancilasma arasinda zit yonlii bir iliski, Atalay ve Cakirel (2022),
tilkenmislik ile is tatmini arasinda zit yonlii bir iliski; Bayer vd., (2021) is tatmini ve isten ayrilma — motivasyon
arasinda zit yonlii bir iliski; Meri¢ (2023) yasam kalitesi ve is tatmini arasinda zit yonlii bir iliski; Akpinar vd.
(2024) is tatmini ile motivasyon arasinda pozitif yonde anlaml iliski; Wardiansyah vd. (2024) permans ve
motivasyon ile is tatmini arasinda pozitif yonlii iliski tespit etmislerdir.

Sanal kaytarma ile ilgili yapilmig arastirmalar incelendiginde duyarsizlagsma, is tatminsizligi, Orgiitsel
yabancilasma, is stresi, psikolojik sozlesme, istismarct yonetim sanal kaytarmayr pozitif etkileyebilmekte
(Yildirim, 2018; Altimigik ve Onag, 2021; Kasap, 2021; Uyanik vd., 2021; Yildiz vd., 2016; Sezici ve Giiven,
2017); sosyal mibadele, psikolojik glivenlik, oOrgiitsel giiven, otantik liderlik, 6zyeterlilik algisi, psikolojik
giiclendirme ise sanal kaytarmayi negatif etkileyebilmektedir (Seckin, 2020; Soyalin, 2021; Oriicii ve Oziidogru,
2018; Erkutlu ve Ozdemir, 2018; Oriicii vd., 2020; Kesen, 2015). Korzynski ve Protsiuk (2022) sanal
kaytarmanin, yiiksek is yliki, diigik 6z yeterlilik ve zayif zaman yonetimi becerileriyle iligkili ig tatminsizligine
neden oldugunu; Zhang vd. (2025) sanal kaytarmanin, is tatminini etkilemedigi sonuglarina ulagmislardir.

Yerli ve yabanci literatiirde yapilmis ¢alismalar incelenmis olup, Fettahlioglu ve Yasan (2017) orgiitsel iklim
algilamalarmin is tatminini pozitif yonlii etkiledigi; Ozkan ve Erbay (2021) 6rgiit ikliminin ¢alisanlarin sanal
kaytarma davranislarini pozitif yonlii etkiledigi; Mumcu ve Erol (2023) 6rgiit iklimi alt boyutlarinin ¢aliganlarin
sanal kaytarma davranigini negatif yonlii etkiledigi; Suprayitno ve Hermawan (2022) orgutsel iklim ile
performans arasinda anlamli bir iligki oldugunu tespit etmislerdir.

Literatiirde yer alan Ozer vd. (2013)’iin ¢alismalarinda ise drgiitsel iklimin psikolojik sermaye ile is doyumu
arasindaki iligkide diizenleyici rolii arastirilmis ve ¢alismamizla benzer sekilde orgiitsel iklimin diizenleyici
etkisinin var oldugu sonucuna ulagmislardir.

Gelecekte bu degiskenlere ilgili konular1 ¢alismak isteyen arastirmacilara ise su Onerilerde bulunulabilir:
Kavramlar1 farkli degiskenlerle iliskilendirme, farkli is kollarinin oldugu sektdrleri caligma alani olarak
belirleme ve farkli demografik oOzelliklere sahip orneklem gruplart belirleyerek calismalarim
gergeklestirebilirler. Su bir gergek ki ¢alisilmig olan ig tatmini, sanal kaytarma ve orgiitsel iklim degiskenleri
caliganlarin etkili ve verimli olmalarinda olduk¢a Onemlidir. Bu sebeple farkli sektorlerde farkli kisilerle
caligmalarin gerceklesmesi ile okuyuculara degerli bilgiler aktarilacaktir.
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OZET

Bu ¢alisma, entelektiiel sermayenin is goren performansi tizerindeki etkisini ve bu etkiyi ¢alisan memnuniyeti
odakl bir faktor olan ig tatmini araciligiyla incelemek amaciyla gerceklestirilmistir. Literatiirde entelektiiel
sermayenin isgoren performansina etkisini ele alan calismalar bulunmakla birlikte, bu etkiyi aract
mekanizmalar tizerinden degerlendiren ve ¢ok degiskenli normallik varsayimi ihlallerine uygun istatistiksel
yaklagimlar kullanan arastirmalar simirlidiv. Ozellikle Tiirkiye 'de, cay sektorii gibi bolgesel odakli bir alanda
bu tiir arastirmalar eksiktir. Arastirma, Rize ilindeki kamu ve dzel sektore ait ¢ay fabrikalarinda ¢alisan 430
is gorenin katihmiyla gerceklestirilmistir. Is goren performansi iizerine entelektiiel sermayenin etkisi hem is
tatminin araciligiyla hem de dogrudan istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Ancak, dogrudan etkisi
negatif iken, dolayli ve toplam etkisi pozitif' yondedir. Entelektiiel sermayenin alt boyutlarindan insan
sermayesinin ve miisteri sermayesinin is goren performansi iizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi
bulunurken, yapisal sermayenin is goren performansi iizerinde etkisi istatistiksel olarak anlamh
bulunmamistir. Bulgular, entelektiiel sermayenin is goren performansi iizerinde karmasik bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Dogrudan etkisinin negatif bulunmasi, entelektiiel sermaye unsurlarmmn uygun
yonetilmedigi durumlarda performansi diigiirebilecegini gostermektedir. Ancak is tatmini araciligiyla dolayl
etkisinin pozitif olmas:, ¢alisan memnuniyetinin bu olumsuz etkiyi dengeledigini ve hatta performansi
artirdigini ortaya koymaktadur.

ABSTRACT

This study was conducted to examine the impact of intellectual capital on employee performance and to
investigate this effect through job satisfaction, a factor focused on employee satisfaction. Despite the
existence of studies in the literature examining the impact of intellectual capital on employee performance,
research that evaluates this impact through mediating mechanisms and uses statistical approaches suitable
for violations of multivariate normality assumptions is limited. In particular, research of this nature is scarce
in a regionally focused area such as the tea sector in Turkey. The study was conducted with the participation
of 430 employees working in public and private sector tea factories in Rize province. The effect of intellectual
capital on employee performance was found to be statistically significant both through job satisfaction and
directly. However, while the direct effect is negative, its indirect and total effects are positive. While the sub-
dimensions of intellectual capital, human capital and customer capital, have a statistically significant effect
on employee performance, the effect of structural capital on employee performance has not been found to be
statistically significant. The findings indicate that the impact of intellectual capital on employee performance
is complex. The finding that its direct effect is negative indicates that the elements of intellectual capital can
reduce performance when not properly managed. Nevertheless, the favorable indirect impact of intellectual
capital on job satisfaction demonstrates that employee satisfaction serves to offset this negative effect and
even enhance performance.

1 Bugaligma 2. yazari, 1. yazar damgmanhginda hazirladigi ve 2023 yilinda Artvin Coruh Universitesi Lisansiistii Egitim
Enstitiisii Isletme A.B.D.’nda kabul edilen yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.
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1. GIRIS

Meydana gelen kiiresel degisimler, isgiicliniin azalmasina, entelektiiel kapasite ve bilgiye verilen 6nemin
artmasina yol agmustir. Siirsiz teknolojik gelismeler ile gelismekte olan pazarlarda rekabet avantaji elde etmek
icin igletmelerin misyon ve vizyonlarini zamanin talepleriyle uyumlu hale getirmesi, etkili bilgi yonetimi ve
deger yaratmaya odaklanmasi gerekmektedir (Drucker, 2001). Entelektiiel sermaye, isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 elde etmesinde ve modern is diinyasinda basarili olmasinda kritik bir faktordiir. Is tatmini ve
isgoren performansi ise, isletmelerin hedeflerine ulagsmasinda belirleyici olan insan faktoriine dayanmaktadir
(Youndt, 2004).

Edvinsson (1997) tamimina gore entelektiicl sermaye, maddi olmayan varliklardan degerli kaynaklar iiretme
siirecini igermektedir. Bu kavram bir sirketin kaynaklari, siirecleri, ig giicii teknolojileri, fikri miilkiyet haklari,
caligsanlarin yetenekleri ve paydaslar1 arasindaki etkilesimi kapsar (Samiloglu, 2002). Ayn1 zamanda insan
sermayesini (bireylerin bilgi, beceri ve yetenekleri), yapisal sermayeyi (rutinler, siiregler ve veri tabanlar:) ve
miisteri sermayesini (miisteri ve onlarin iligki aglar: aralarindaki etkilegimleri) igerir.

Is gorenler, is basarisina ulasmada ve ek deger iiretmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Is tatmini ise, bireylerin
islerinden duydugu memnuniyet diizeyini gdsteren onemli bir kavramdir ve performans iizerinde dogrudan ve
dolayl etkiler yaratabilmektedir. Entelektiiel sermaye ile is tatmini arasindaki iliskinin is géren performansina
olan etkisi iizerine literatiirde yeterince detayli ve biitiinciil bir inceleme bulunmamaktadir. Entelektiiel
sermayenin i goren performansi ilizerindeki etkileri ve is tatmininin bu siirecteki araci rolii yeterince
arastirllmamistir. Mevcut literatiir incelendiginde bu arastirma icin secilen 6rneklem ve model, ilgi ¢ekici
gorinmektedir.

Bu arastirmanin temel amaci, entelektiiel sermayenin is goren performansi iizerindeki etkisini, &zellikle is
tatmini araciligiyla arastirmak igin uygun bir arastirma cercevesi olusturmaktir. Ayrica bu c¢alisma, insan
sermayesi, miisteri sermayesi ve yapisal sermayeyi kapsayan entelektiiel sermaye alt boyutlarinin is goren
performansi iizerindeki etkilerini analiz etmeyi hedeflemektedir. Aracilik etkilerini tahmin etmek i¢in literatiirde
siklikla kullanilan Baron ve Kenny (1986) geleneksel yaklagim ile dolayl etki tahmini igin Sobel testi (Sobel,
1982) ve Fritz ve MacKinnon (2007); MacKinnon vd. (2002); Preacher ve Hayes (2004, 2008a, 2008b)
tarafindan 6nerilen modern yaklasim bulunmaktadir.

Bu ¢aligmada modern yaklasim Bootstrap tahminleme siireci ile tahminler yapilmistir. Degiskenler arasindaki
karmasik iligski ve etkileri kapsamli bir sekilde arastirlmistir. Calisma, isletmelerin ¢alisan memnuniyetini ve
entelektiiel sermayesini artirarak pazara aktif katilimlarina, {iretkenliklerini artirmalarina ve maksimum deger
Uretmelerine is tatmini ve entelektiiel sermaye bazinda nasil saglayabileceklerine 151k tutacaktir. Makalenin
ikinci boliimiinde entelektiiel sermaye, is géren performansi ve is tatmini ile ilgili kavramsal g¢ergeve, literatiir
ve hipotezler verilmektedir. Uglincii bolimde veri ve modele dair aragtirma ydnteminden bahsedilmektedir.
Dordiincii boliimde ise arastirma bulgulari ile tartisma ve sonug verilerek makale tamamlanmaktadir.

2. ARASTIRMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Glinlimiizde isletmelerin basarisi, aldiklar1 bilgiyi ne kadar etkili kullandiklarina baghdir. Sirketler icin
entelektiiel sermaye kavramui sirketlerin ama¢ ve hedeflerine uygun olarak gerceklestirilen bir kavram
oldugundan 6nemlidir. Stewart (1997); entelektiicl sermayeyi “is gorenlerin bildigi ve sirkete siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayan her sey” olarak tammlamistir. Yani "is gorenlerin tiim bilgi, beceri, uzmanlik ve
deneyimleri"dir. Entelektiiel sermaye, raporlanmasini, 6lglilmesini ve yonetimini kolaylastirmak amaciyla alt
boyutlara ayrilmistir.

Entelektiiel sermayenin alt boyutlarina dair farkli goriisler bulunmaktadir (Ozturk,2023). Ancak, ortak anlayis
entelektiiel sermayenin Stewart (1997) smiflandirmasina dayandigi yoniindedir. Bu smiflandirmaya gore
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entelektiel sermaye “yapisal sermaye”, “insan sermayesi” ve “miisteri sermayesi”’ olmak tlzere U¢ temel alt
boyuttan olusmaktadir. Bu ¢alismada Stewart (1997) siniflandirmasi tartisilmaktadir. Entelektiiel sermayenin
unsurlari, tanimlar1 ve igerikleriyle birlikte Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1. Entelektiiel Sermayenin Unsurlari ve Igerikleri

Inszn Sermayesi Yapizal Sermaye Miigteri Sermayesi

Inzan sermayesinin Izletme dizmdaki

etkemligmi arraeak kagiler ve kuruluglar
her fiirlii unsur ilz olan iliskiler
A A
*Telmik bilgi *Veri Tabanlan *Tiim markalar
*Egitm *Organizzsyon Semalzn * Tiim miigteriler
shiesleki yeterlilik *[catlar = Milgteri giivent ve
*Bilgi iiretimine yonelik Patentler sedakat
gahizmalar «Telif Hakdz=n *Izletme adi
- -Tﬂsu&kbec#_i .  Dizavn Haklan ‘7 *Lisans anlagmalan
g olugturmaya yonelik 2 Ticar = » Sozlesmealer
z cahiymalar 2 ~Ticari Sular, E .
B e E . Ticari Amblemler E +Franchizing znlagmalar
5 *Girgmeilik nihu, o ‘ : - .
R wenilikeilik ve — *Yéonetim Felsefesi, = *lsleme i burliden:
z 2 «Orgit Kilririt, =
= = Bilgi ve Ag Sist=mleri, =
sFmanzal Dizkiler

Kaynak: Ozturk, 2023.

Bir isletme, orgiitii olusturan tim birim ve departmanlarla uyum i¢inde ¢alisarak hedeflerine ulasabilir.
Yoneticilerin koordinasyonu saglamadaki basarisi, is gorenlerin is hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde
calismasina baghdir. Islerine ve galisma ortamina iliskin beklentileri karsilanan is gorenlerin is tatmini olusur.
En basit tanimla, ig gorenlerin igine karst olumlu tutumu is tatmini olarak ifade edilmektedir (Temel, 2009).

Isletmelerin giderek artan rekabet ortaminda etkili is yonetimi stratejik bir hedeftir. En iist yonetici kademesi ve
en alt kademedeki is gorenlere kadar oOrgiitteki herkesin belli bir basar1 diizeyine ulagsmasi ve bu basariyi
stirdiiriilebilir kilmas1 kritik dnem tagimaktadir. Bireysel performans, is performansi, ¢alisan performans: gibi
farkli ifade edilen is goren performansi, is gorenin, sirket tarafindan belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmadaki
basarisi olarak tanimlanir (Motowildo vd., 1997).

Entelektlel sermayesi yiiksek olan isletmelerde; 6grenmeye ve d6gretmeye agik, uzun siireli caligmaya istekli ve
orgiite bagl is gorenlerin yiiksek olduguna dair bulgular goriilmektedir. Is gdrenlerin istekli olmasi isletmenin
genel sermayesini ve miisteri iligkilerini de olumlu etkilemektedir. Bu baglamda entelektiicl sermaye isletmeye
kazandirdigr karliligin is goren {icretlerine de olumlu yonde yansidigi ve bununla beraber is tatminini de olumlu
etkiledigi goriilmektedir (Ozdemir ve Balkan, 2010). Entelektiiel sermaye alt boyutlarinin, is tatmini Gzerine
pozitif yonde anlamli etkisi de vardir (Adigiizel ve Kayadibi, 2015). Kurumlarin entelektiiel sermayesine Demir
(2018) dgretmenlerin is tatminleri lizerine yaptig1 ¢alismasinda insan ve yapisal sermaye ile is tatmini arasinda
anlamli bir iligki bulunmadigini belirtirken, miisteri sermayesi ile is tatmininin birbirini pozitif yonde
etkiledigini tespit etmistir.
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H,: Entelektiiel sermaye ile is tatmini arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Literatiir caligmalar1 incelendiginde, is goren performansi ve entelektiiel sermaye arasindaki iliski i¢in farkl
yaklagimlara yer verildigi goriilebilir. Bu baglamda bu alanda galigsmalari olan arastirmacilarin yapmis olduklari
caligmalar incelendiginde bazi1 ¢alismalarda is goren performans: iizerinde entelektliel sermayenin tim alt
boyutlarmin etkili oldugu goézlemlenirken, bazilarinda ise bu etkilesimin karsilikli oldugu ve birbirinden
bagimsiz diisiiniilemeyecegi ifade edilmektedir.

Firer (2003) entelektiiel sermayenin alt boyutlar1 olan insan, miisteri ve yapisal sermayeler ile performans
faktorleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bulgular tespit etmistir. Chen vd. (2005) entelektiiel sermaye ve
firma performansi iligkisi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu goézlemlemistir. Pekersen vd. (2022)
entelektiiel sermayenin, is goren performanslarini olumlu yonde orta seviye de etkiledigi ve cinsiyet, egitim
diizeyi, yas gibi demografik 6zellik gibi faktorler ile hem is géren performansi hem de entelektiiel sermaye
arasinda anlamli farkliliklar gézlemlenirken, medeni durum ile herhangi bir anlamli bulguya ulasilmadigi
gozlemlemistir. Kurgun ve Akdag (2013), entelektiiel sermaye ve firma performansi arasinda entelektiiel
sermayenin alt boyutlarindan olan miisteri ve yapisal sermaye ile firma performans: arasinda pozitif yonde bir
iligki oldugu tespit edilmistir.

Yorulmaz ve Alkan (2018) tarafindan yapilan ¢alisma incelendiginde insan ve yapisal sermaye ile firma
performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki gézlenmis, firma performansi ile miisteri sermayesi arasinda
anlamli bir iliski gézlemleyememislerdir. Entelektiiel sermaye ve isletme performansi etkilesimini teorik bir
yaklasim ile arastiran Kanibir (2004) ise ¢alismasinda entelektiiel sermayenin isletme performansina yonelik
etkisinin yoneticilerin diisiince yapisiyla ile birlikte ayni1 zamanda is gorenlerin de birikiminin degerlendirilmesi
sonucunda ortaya c¢ikabilecegini iddia etmektedir. Bozdemir (2009), entelektiiel sermayenin isletmeler
iizerindeki etkisini incelemek i¢in i géren motivasyonu, hastanin tatmin diizeyi ve isletmenin rekabeti agisindan
avantaj elde etmesinin arttirllmasinda entelektiiel sermayenin en 6nemli segeneklerden birisi oldugunu tespit
etmigtir.

H,: Entelektiiel sermaye ile is goren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunmaktadir.

Hj: Insan sermayesi ile is goren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.
H,: Miisteri sermayesi ile ig goren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Hs: Yapisal sermaye ile i goren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Arastirmacilar is tatmini ve ig goren performansi kavramlarini arastirmalarinda ele almislardir. Arastirmacilar
calismalarinda is tatmini konusunu is gérenlerin is ortanu kosullariyla iliskili olarak incelemislerdir. is gorenleri
etkileyen faktorlerin de isletme performansimi ve basarisii da etkileyebilecegi soylenebilir. Is gorenlerin
calistiklar1 kuruma karsi gelistirdikleri davranig, tutum ve degerler biitlinii hem performanslarini hem de is
tatminlerini etkilemektedir. Is tatmini ve is goren performansi konusu arastirmacilar tarafindan bircok ¢alisma
da ele alindig1 ve bu arastirmalarin farkli sektorlere de de yapildigi incelenen ¢alismalar sonucunda goriilmiistiir.
Bu calismalar sonucunda ulasilan bulgular asagidaki gibidir. Is tatmini ve is goren performansinin, arasinda bir
iliskinin oldugu Fisher ve Locke (1992) tarafindan yapilan ¢alismada tespit edilmistir.

Odabas (2004) is tatmini ve ig goren performansi arasinda disiik diizey de ve pozitif bir yonde iligki
gbzlemlemistir. Tekingiindiiz vd. (2015) is tatmini ve ig géren performansi ile isten ayrilma diisiincesi ve is
stresi arasinda istatistiksel olarak pozitif ve anlamli bir ilisgki bulmustur. Doyan (2019), is tatmin ile is
performansi arasinda anlamli bir iligki gézlemlemistir.

Hg: Is tatmini ile is gdren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Literatirde, is tatmini ile i géren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bu
calisma ise, Yapisal Esitlik Modellemesi ile entelektiiel sermayenin is tatmini araciligiyla is goren performansi
iizerindeki etkisini aragtirarak literatiire onemli katki saglayacaktir.

H,: Entelektiiel sermaye ile is goren performansi arasindaki iligkide ig tatmininin araci etkisi istatistiksel
olarak anlamli bulunmaktadir.
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3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu calisma, entelektiiel sermayenin ve alt boyutlarinin is géren performansi iizerindeki etkisini anlamak ve bu
etkiyi i§ tatmini aracilifiyla incelemeyi amaglamaktadir.

3.1. Arastirmanin Orneklem ve Ol¢iim Araclar

Bu calismada, entelektiiel sermaye, is tatmini ve is goren performansi Olgekleri daha Once kanitlanmig
olgeklerdir. Nazari vd. (2011) gelistirip, Ipgioglu ve Sahin (2012) tarafindan uyarlanan 19 maddelik “Entelektiiel
Sermaye Olcegi” kullanilmistir. Ayrica 18 maddelik Brayfield ve Rothe (1951) gelistirdigi, Judge vd. (1998)
diizenleyerek 5 maddelik son haline déniistiirdiigii, Basol ve Comlekci’nin (2020) Tiirkgeye uyarladigi “Is
Tatmini Olgegi” ve Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan olusturulan, C6l (2008) tarafindan uyarlanan 4
maddelik “Is goren Performansi Olgegi” kullanilmstir.

Bir grup arastirmaci, gerekli Orneklem biiyiikliiglinii katilimci sayist temelinde degerlendirmistir. Bu
caligmalarda 6rneklem biiytikliigiiniin en az 100 olmasi gerektigi ifade edilmistir (Anderson ve Gerbing, 1984).
Bunun yani sira, érneklem biyiikliigiiniin 100 ile 200 arasinda olmasi gerektigi (Boomsma, 1985) veya 200 ile
400 arasinda bir biiyiikliigiin yeterli oldugu belirtilmistir (Jackson, 2001). Stirekli degiskenlerin normal dagilima
uymadig1 durumlar icin ise en az 250 katilimcinin gerektigi rapor edilmistir (Hu ve Bentler, 1999; Yu, 2002).

Comrey ve Lee (1992), o6rneklem biiylikligiinii degerlendirmek i¢in bir siniflandirma sunmus; 300 kisilik bir
orneklem "iyi", 500 kisilik O6rneklem "¢ok iyi" wve 1000 kisilik bir 6rneklem "mikemmel" olarak
nitelendirilmistir. Baz1 arastirmacilar ise 6rneklem biiyiikliigiinii degisken sayisi veya Ol¢ekteki madde sayisi
temelinde incelemistir. Cohen vd. (2013), her degisken i¢cin minimum 10 katilimcinin gerekli oldugunu
savunurken, Muthén ve Muthén (2002), degisken basina 50 ile 100 arasinda katilimcinin gerektigini belirtmistir.
Stevens (2002) ise 6lcekte yer alan her bir madde i¢in 5 ile 20 arasinda degisen katilimci sayisini Onermistir.
Goodwin (1999), minimum katilimct sayisiin degisken sayisinin ii¢ kat1 kadar olmasi gerektigini, ancak bunun
50 katina kadar g¢ikabilecegini ifade ederek genis bir aralik tanimlamigstir. Ayrica modeldeki serbest parametre
say1st da orneklem biiytikligiinti belirlemede 6nemli bir kriter olarak degerlendirilmistir. Tanaka (1987), serbest
parametre sayisinin 5 kati kadar, Joreskog ve Sorbom (1996) ise 10 kat1 kadar katilimci gerektigini belirtmistir.
Bentler ve Chou (1987), Bollen (1989) ve Muthén ve Muthén (2002) ise bu oranin 5 ile 10 kat1 arasinda olmasi
gerektigine dikkat ¢ekmigtir.

Etik Kurul onay1 sonrasinda anketin uygulanabilirligi i¢in izin alinan tiim kamu ve &zel sektore ait ¢ay
fabrikalarina ulagsmak hedeflenmis olsa da fabrikalarin is giicii, siire kisiti, tiim ¢aliganlara ulagilamamasi, geri
doniis alinamamasi ve bazi fabrikalara ulasimin zor olmasi nedenleriyle ¢alisma sadece ulasilabilen bireyler ile
gerceklestirilmistir. Rize’nin ¢ay fabrikalari, bolgenin ekonomik kalkinmasinin, istihdamin, kiiltiirel kimligin ve
¢ay tarimina dayali kirsal yasamin temel tasi oldugundan arastirmanin 6rneklemini Rize ili siirlar igerisinde
Caykur ve dzel ¢ay fabrika is gorenleri kapsamaktadir. Is gorenlerden 454’i{ine ulagilmistir.

Maddelerin puanlarinin dagiliminda asir1 uglarda yer alan (¢ok diisiik ya da ¢ok yuksek), tim maddelere veya
0lcek maddelerine ayn1 yanit1 (6rnegin, siirekli "5" veya "hi¢ katimiyorum") veren, sorular arasindaki mantik
iligkisini kontrol ederek bastan savma yanit veren, kayip verisi %5°1 asan katilimcilarin yanitlar1 ¢ikarilmustir.
Kayip verisi %5’in altinda olan katilimcilarin yanitlari ¢oklu atama yontemlerinden ortalama ydntem ile
doldurulmustur. Son analiz i¢in 430 katilimcidan olusan gegerli bir 6rnek elde edilmistir. Caligmada, entelektiiel
sermaye i¢in ET, is tatmini icin IT ve is gdren performans igin ise, IGP kisaltmalari kullanilmustir.

3.2. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli Sekil 2°de yer almaktadir. Sekil 2’deki modelde entelektiiel sermayenin i gdren performansi
iizerindeki etkisi hem dogrudan hem de is tatmini degiskeni araciligiyla dolayl etkileyecegi varsayilmaktadir.
Arastirmada yapisal esitlik modeli uygulanmustir.
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Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Entelektiel Sermaye

Isgtren Performansi

Yapisal Esitlik Modeli, gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iliskileri analiz eden ¢ok degiskenli bir
yéntemdir. Bu yontem, varyans, kovaryans, faktér ve c¢oklu regresyon analizleri gibi bircok analizin
birlesiminden olusur. Gizil degiskenler, dogrudan gézlemlenemeyen, ancak Slgiilebilen yapilarin temsilcisidir.
Gozlenen degiskenler ise, dogrudan gozlemlenebilen ve Olgiilebilen degiskenlerdir (Byrne, 2010). YEM bes
temel asamada gergeklestirilir: model belirleme, model tanimlama, , model uyumu, model tahminleme ve model
modifikasyonu.

Yapisal esitlik modellerinde bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda dogrudan ve dolayli etkiler
bulunmaktadir. Dogrudan etki, iki degiskenin herhangi bir aract olmadan dogrudan baglanmasidir. Dolayli etki
ise, en az bir araci degiskenin varligiyla hem dogrudan hem de dolayli etkileri igermesidir. Bu durum aracilik
etkisi olarak ac¢iklanir ve siklikla YEM ile analiz edilir (Baron ve Kenny, 1986; Preacher ve Hayes, 2004).
Aracilik etkisini analiz etmek i¢in genel olarak kabul géren geleneksel yaklasim (Baron ve Kenny 'nin aracilik
testi yontemi (1986)) ve modern yaklasim (Fritz & MacKinnon, 2007; MacKinnon vd., 2002; Preacher &
Hayes, 2004, 2008a, 2008b)) bulunmaktadir.

Geleneksel yaklagimin (Baron ve Kenny, 1986) aksine modern yaklasima gore (Hayes, 2018), aracilik
modellerinin analizinde su hususlar 6ne ¢ikmaktadir;

e Toplam etkinin anlamli olmasi1 zorunlu degildir. Toplam etki istatistiksel olarak anlamli olmasa bile
dolayl1 etkinin anlamli oldugu aracilik modelleri bulunabilir.

e Bagimsiz degiskenin araci degisken tizerindeki etkisinin anlamli olmasi gerekmez.

e Bagimsiz degiskenin etkisi kontrol edildiginde, araci degiskenin bagimli degisken lizerindeki etkisinin
anlamli olmasi sart degildir.

e Kismi ve tam aracilik kavramlar kalitatif yargilarla sinirlandirilmamalidir. Bunun yerine, dogrudan etki
dolayl1 etki ve toplam etki degerleri hesaplanarak bulgular sayisal olarak sunulmalidir. Bu yontem, daha
objektif ve bilimsel bir yaklasimi temsil eder.

e Dogrudan ve toplam etkilerin anlamli olmamasi, dolayli etkiyi ortadan kaldirmaz veya aracilik modelini
gecersiz kilmaz.

e Aracilik modellerinin degerlendirilmesi niteliksel betimlemelerle sinirli kalmamalidir. Standartlastirilmig
dogrudan, dolayli ve toplam etkiler hesaplanarak, bu etkilerin biiylikliikleri ve goreceli farklar1 rapor
edilmelidir.

e Dolayli, dogrudan ve toplam etkilerin anlamliligi, bootstrap giiven araligi yontemleriyle incelenmelidir.
Bootstrap tahminleme miimkiin degilse Monte Carlo giiven araligi kullanilabilir. Sobel testi yerine
bootstrap giiven araliklarindan elde edilen sonuglarin yorumlanmasi daha giivenilirdir.

Geleneksel yontemde, dolayl etkinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini test etmek icin Sobel testi
(Sobel, 1982) kullanilir. Sobel testi dolayli etkinin normal dagilima uydugu varsayimiyla gerceklesir. Dolayli
etkinin normal dagilima uymadig1 durumlarda aracilik modellerinde Sobel testi yerine bootstrap (6nylkleme)
giiven araliklarinin kullanilmasi, daha gergek¢i ve giivenilir sonuglar elde edilmesine olanak tanimaktadir
(Preacher ve Hayes, 2008a; Preacher ve Hayes, 2008b; Hayes, 2018).
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Bu c¢alismada, verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimi saglamamasi nedeniyle modern yaklasim tercih
edilmistir. Bootstrap teknigi, orijinal veri setindeki gozlemlerin tekrar kullanilmasiyla farkli yeni veri setleri
olusturularak istatistiksel hesaplamalarin bu veri setleri lizerinden yapilmasina dayanir ve normallik
varsayiminin ihlal edildigi durumlarda daha giivenilir sonuglar sunarak, modeldeki yanlilik ve carpiklik
sorunlarinmi azaltir (Efron, 1987). Modern yaklasimda, bir aracilik etkisinin anlamli olup olmadigi, bootstrap
analizinden elde edilen %95 giiven araligindaki degerlere gore belirlenir. Eger dolayli etkinin alt ve {ist giiven
aralig sifir (0) degerini igermiyorsa, bu etkinin anlaml1 oldugu ve aracilik etkisinin bulundugu kabul edilir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analiz edilmesi sonucunda elde edilen veriler dncelikle demografik
bulgular agisindan ele alinacaktir. Sonrasinda ise ¢ok degiskenli normallik analizi sonuglari incelenecektir. Yine
giivenilirlik ve gecerlilik analizlerine de yer verilecektir. Olceklerin dogrulayic1 faktdr analizi agiklandiktan
sonra ise yapisal esitlikgi model tahminlerine gecilecektir.

4.1. Arastirmanin Demografik Bulgular:

Bu boliimde, katilimcilarin demografik bilgileri; cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alisilan kurumun adi, kurum
icindeki gorev, c¢alisma sekli, kampanya digindaki ¢alisma durumu, kurumda ¢aligma siiresi, is ile ilgili alinan
egitim ve cay geliri hakkinda istatistiki bilgiler verilmistir;

e Arastirmaya katilan 430 calisandan %26,5'i kadin, %73,5'" ise erkektir.

e Katilimcilarin yas gruplarma gore dagilimi ise su sekildedir: %8,4'1 18-27 yas arasi, %28,8'1 27-36 yas
arasi, %19,8'1 45-54 yas arasi, en yliksek katilim orani ise %39,3 ile 36-45 yas grubundadir. En diisiik
katilim %3,7 ile 54-63 yas arasi ¢aliganlardadir.

o Ankete katilan ig gorenlerin 6grenim durumlarinda en yiiksek oranla (%34) lise mezunu calisanlar,
ilkokul-ortaokul mezunu %18,4, lisans mezunu %27,7, yiksekokul mezunu %16,5 ve son olarak yiksek
lisans mezunu ¢alisan %3,5’tir. Anket calismasina katilanlar arasinda doktora mezunu bulunmamaktadir.

e Ankete katilim saglayan is gorenlerin galistigi kurumlar; W (%59,8), X (%25,6), Y (%1,9) ve Z (%12,8)
olarak elde edilmistir.

e Isgorenlerin bagl bulundugu departmanlara dair dagilim incelendiginde; idari kadroda calisan 95, teknik
ve imalat boliimiinde 179 ve son olarak ¢esitli kisimlarda ¢alisan 156 kisi katilim saglamustir.

e lgorenlerin 198’i giindiiz, 232’si ise vardiya sistemiyle calismaktadir.

e lsgorenlerin %59,3ii kampanya disinda ¢aligmakta ve %40,7’si calismamaktadir.

e 268 is goren 0-10 y1l arasinda en diisiik tecriibeyle ¢calismaktadir.

e FEgitim alan is gorenlerin sayis1 315 iken, egitim almayan is gérenlerin sayisi ise, 115’tir.

e 929,77’sinin cay geliri yoktur. 1-5 ton arasi ¢ay gelirine sahip olanlar %52,33 iinii, 5-10 ton arasi olanlar
%15,12 sini, 10-15 ton aras1 olanlar %2,33’{, 15-20 ton aras1 olanlar ise, %0,47’sini icermektedir.

4.2. Arastirmanin Cok Degiskenli Normallik Analizi ile Giivenirlilik ve Gegerlilik Analizi

Bu ¢alismada toplanan verilerin dagilimini belirlemek ve uygulanacak analizlere karar vermek amaciyla ¢oklu
normallik testi yapilmistir. Cok degiskenli normallik testinden elde edilen Mardia katsayisi basiklik degeri
20'den biiyiikse, verilerin normal dagilim gostermedigi kabul edilir (Kline, 2010). Verilerin basiklik degeri
271,893 ( Kritik Oran (C.R.)=68,778) olarak bulunmustur. Bu nedenle, veri ¢ok degiskenli normal dagilima
uygun degildir. Entelektiiel sermaye, is tatmini ve is goren performansi 6lgeklerine iliskin giivenilirlik analizi
bulgular1 Tablo 1'de sunulmaktadir.
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Tablo 1. Olgeklerin Cronbach’s Alpha Degerleri ve Madde Sayilari

Entelektiiel Sermaye Is tatmini Isgoren Performansi
Cronbach's Alpha 0,88 0,90 0,82
Madde Sayis1 19 5 4

Tablo 1'den, Cronbach's Alpha ile incelenen Olgeklerin giivenilir oldugu saptanmistir. Tiim ol¢ekler ortalama
giivenilirlik katsayisi degerlerine gore yiiksek giivenilirlige sahiptir. Bu ¢aligmada literatiirde birden fazla kez
test edilmis Olcekler kullanilmustir. Entelektiiel sermaye, is tatmini ve is goren performansi Slgekleri icin
dogrulayici faktor analizi yapilmis ve AMOS prosediirii ile analiz edilmistir.

4.3. Olgeklerin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Ikincil diizey dogrulayici faktdr analizi ile entelektiiel sermaye olgeginin faktdr yapisinin uygunlugu
degerlendirilmistir. Analiz sonuglar1 Sekil 3'te sunulmaktadir.

Sekil 3. Entelektiiel Sermaye Olgegi Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi
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Sekil 3’te entelektiiel sermaye Ol¢egine dair DFA yol diyagrami elde edilmistir. Uyum indeksi diisiikk hata
terimlerinin modifikasyon indeksleri incelenmis ve model uyumunun daha iyi hale getirilmesinde modifikasyon
yapilmistir. Yol diyagrami incelendiginde yapilan modifikasyon sonucunda olusan modelde model uyum
degerlerine bakildiginda (y2/sd) degeri 2,543<3 iyi uyum olarak kabul edilmektedir. RMSEA deger 0,06 kabul
edilebilir uyum degeri sinirinda, GFI (0,914) degeri ise iyi derece uyum simirlarinda, TLI (0,894) ve CFI (0,909)
kabul edilebilir uyum degerlerinde elde edilir.

Birincil diizey dogrulayici faktor analizi ile is tatmini 6lgegi ve is goren performansi olgegine dair tek faktorli
yapinin uygunlugu test edilmistir. Analiz sonuglar1 Sekil 4 yer almaktadir.
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Sekil 4. Is Tatmini ve Is Goren Performansi Olgekleri Birincil Diizey Dogrulayici Faktor Analiz
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Sekil 4'teki is tatmini ve is goren performansi 6lgeklerine iligkin dogrulayici faktor analizi (DFA) modelleri
incelendiginde, verilerin modele uyumlu oldugu gériilmektedir. Is tatmini DFA modelinde Model Fit (32/sd)
degeri 3,522 olarak bulunmustur. Bu deger kabul edilebilir uyum sinirlari i¢indedir. RMSEA degeri 0,077 ile
kabul edilebilir aralikta yer almakta ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. GFI degeri
0,980 ile iyi uyum sinirlarinda olup, modelin ve verinin uyumlu oldugunu, 6lgme aracinin dogru oldugunu
gostermektedir. TLI (0,981) ve CFI (0,989) degerleri de iyi uyum sinirlarinda bulunmaktadir.

Sekil 4’teki ig goren performansi 6lgeginde ise Model Fit (y2/sd) degeri 1,707 olarak bulunmus ve bu deger iyi
uyum olarak degerlendirilmistirr RMSEA degeri 0,041 ile 0,05'in altinda olup, modelin istatistiksel olarak
anlamli oldugunu belirtmektedir. GFI degeri 0,984 ile iyi uyum sinirlarinda olup, model ve verinin uyumlu
oldugunu ve 6lgme aracinin dogru oldugunu gostermektedir. TLI (0,953) ve CFI (0,984) degerleri de iyi uyum
araliklarinda yer almaktadir.

4.4. Yapisal Esitli Model Tahminleri

Modern yaklasima gore, entelektiiel sermaye ile isgéren performansi arasindaki iligki, is tatmini araciligiyla bir
yapisal esitlik modeliyle incelenmistir. Model ve modele iliskin bulgular Sekil 5’de yer almaktadir.

Sekil 5. Yapisal Esitlik Modeli
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Sekil 5'de, verileri iyilestirmek amaciyla yapilan modifikasyon sonrasinda elde edilen uyum indeksi analizleri
incelenmigtir. Model Fit (y2/sd) degeri 2,147 olarak bulunmus ve bu deger 3'iin altinda kaldig1 i¢in iyi uyum
olarak degerlendirilmistir. Modelin RMSEA degeri 0,052 ile kritik deger olan 0,08'in altinda olup, entelektiiel
sermaye ile i goren performansi arasindaki iligkide is tatmini degiskeninin aracilik etkisini agiklayan yapisal
esitlik modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. GFI degeri 0,891 ile kabul edilebilir
uyum sinirlarinda bulunmakta, bu da modelin ve verinin uyumlu oldugunu ve 6l¢gme aracinin dogru oldugunu
belirtmektedir. Ayrica, TLI degeri 0,911 ve CFI degeri 0,920 olarak 6l¢iilmiis olup, her iki deger de kabul
edilebilir uyum siirlar1 arasinda yer almaktadir.

Tablo 2'de, entelektiiel sermaye ile is goren performansi arasindaki iligkide is tatmini degiskeninin araci roliinii
belirlemeye yonelik parametre tahminleri sunulmaktadir.

Tablo 2. Degiskenlerin Is goren Performansi Uzerindeki Etkileri ve Bootstrap Tahminleri

is Tatmini(iT), Yapisal Sermaye(YS), Miisteri Sermayesi(MS) ve insan Sermayesi (iS) Etkileri
iGp Standartlastirilmis Tahmin Standard Hata Bootstrap Giiven Arahgi p degeri
= iT 0,644 0,113 0,376 0,943 <0,001
'§ YS 1,298 0,913 -0,134 5,883 0,155
b
80 MS 1,141 0,115 0,971 1,360 <0,001
a is 1142 0,341 0577 2,710 <0,001
Entelektiiel Sermayenin Etkileri
Standartlastirilmis Tahmin Standard Hata Bootstrap Giiven Arahgi p degeri
Dogrudan -3,814 1,424 -8,511 -1,329 0,007
Dolayh ES 4,091 2,465 1,832 8,595 -
Toplam 0,272 0,150 0,026 0,528

Tablo 2'ye gore, entelektiiel sermayenin is goren performansi tizerindeki dogrudan etkisi negatif olup,

-3,814; p =0,007

istatistiksel olarak anlamlidir ('B 1= ). Is goren performansi iizerinde insan sermayesinin (IS)

pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmustur (ﬂ2 =1,142; p<0,001)' Ayrica, miisteri
sermayesinin  (MS) de pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir (

p=114L p< 0’001). Yapisal sermaye (YS) is goren performansi iizerinde pozitif bir etki gosterse de, bu etki

=1,298; p=0,155

istatistiksel olarak anlamli degildir (ﬂ 4 ). Entelektiiel sermaye ile is tatmini arasindaki iliskinin

=0,062 p<0, OO1). Is tatmini (IT) ise is goren

performansi {iizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahiptir ('8 5 =0,667,p<0,001 ).
Entelektiiel sermayenin i goren performansi iizerindeki dolayli etkisi pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir (

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif oldugu belirlenmistir (ﬂ 5

sermayenin is goren performansi tizerindeki toplam etkisi pozitif

ve istatistiksel olarak anlamlidir (ﬂ s =0.272,GA=[0,026,0,528] ).

5. SONUC

Bilgi, giiniimiiz finansal sermayenin 6nemli bir parcasidir ve bir isletmenin biiyiimesi, siirdiiriilebilirligi, rekabet
avantaji, verimliligi ve etkili stratejileri agisindan biiyilk 6neme sahiptir. Isletmelerin entelektiiel sermayeyi
tanimasi, deger yaratmaya ve bilginin sermayeye doniigmesine katki saglamaktadir. Bu ¢aligmada, entelektiiel
sermayenin is goren performansi lizerindeki etkisinin dogrudan ve is tatmini araciligiyla detayli olarak
incelenmektedir. Literatiirde Nazari vd. (2011), Ipcioglu ve Sahin (2012), Judge vd. (1998), Kirkman ve Rosen
(1999) ve Col (2008) tarafindan olusturulan veya gelistirilen 6lgekler bu ¢aligmada kullanilmistir ve Rize’de
faaliyet gosteren cay fabrikalarinin is gorenlerine uygulanmustir.

Entelektiiel sermaye, is tatmini ve ig goren performansi konusundaki literatiirde, entelektiiel sermaye ile is
tatmini arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismalar (Adigiizel ve Kayadibi, 2015; Ozdemir ve Balkan, 2010; Demir,
2018), entelektiiel sermaye ile is goéren performansi arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalar (Kanibir, 2004;
Pekersen vd., 2022) ve is tatmini ile ig géren performansi arasindaki iligkiyi degerlendiren ¢aligmalar (Odabas,
2004; Doyan, 2019) bulunmaktadir. Ancak, bu {i¢ degiskenin bir arada incelendigi herhangi bir calisma
literatiirde rastlanmamustir. Bu calisma, entelektiicl sermayenin is tatmini araciligiyla is goren performansi
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ilizerindeki etkisini analiz ederek, hem yontem hem de 6rneklem tercihleri agisindan literatiire 6zgiin bir katki
saglamay1 hedeflemektedir.

Bir ¢alismada, insan sermayesi ve yapisal sermaye ile firma performansi arasinda pozitif bir iligki bulunurken,
miisteri sermayesi ile firma performansi arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir (Yorulmaz ve Alkan,
2018, s. 829-839). Bu calismada ise, insan sermayesi ve miisteri sermayesinin i géren performansi iizerindeki

etkileri pozitif ve anlamli (ﬂ , =1,325 p<0,001;,5 ,=1141, p<0,001) olarak bulunmustur. Yani, insan
sermayesi ve miisteri sermayesi arttik¢a calisanlarin is géren performanslar1 da artmaktadir. Ancak yapisal
sermayenin i goren performansi {zerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (
£, =1,610; p=0,155)

Entelektiiel sermaye ile is tatmini arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde oldugu tespit

edilmistir (ﬂ 5=0,062, p<0,001). Literatiirde, entelektiiel sermayenin isletmelere olan katkisinin incelendigi
calismalarda, Ozdemir ve Balkan (2010) entelektiiel sermayesi yiiksek olan isletmelerde, is gorenlerin
O0grenmeye acik, orgiite bagli ve uzun siireli ¢alisma konusunda istekli olduklarmi bulmuslardir. Bu durumun
isletmenin genel sermayesi ve miisteri iliskileri iizerinde olumlu etkiler yarattigi belirtilmistir. Ayrica
entelektiiel sermaye, isletmenin karliligini artirarak is goren ticretlerine ve is tatminine olumlu katkida
bulunmaktadir. Adigiizel ve Kayadibi (2015) ise entelektiiel sermaye unsurlarinin ig tatmini tizerinde pozitif
yonde etkili oldugunu gézlemlemistir.

Is tatmini ile is goren performansi arasindaki iliskinin analiz sonuglarina gore, bu iki degisken arasinda

istatistiksel olarak anlamh ve pozitif yonde bir iliski bulunmus (Z6 =0:667:P<0,001y \e yaili hipotezin
desteklendigi belirlenmistir. Literatiirde yapilan 6nceki caligmalarda da benzer sekilde is tatmini ile is goren
performansi arasinda pozitif iliskiler rapor edilmistir (Tekingiindiiz vd., 2015; Doyan, 2019).

Entelektiiel sermaye ile is goren performansi arasindaki iliskiye dair yapilan calismalarda, Chen vd. (2005)
Tayvan firmalarinda entelektiiel sermaye ile performans arasinda pozitif bir iliski gézlemistir. Benzer sekilde,
Kanibir (2004), Bozdemir (2009) ve Pekersen vd. (2022) de entelektiiel sermaye ile ig goren performansi
arasinda pozitif bir iligki bulmuslardir. Ancak bu c¢alismada entelektiie]l sermayenin is goren performansi
iizerindeki dogrudan etkisinin istatistiksel olarak anlamli, fakat negatif yonde oldugu tespit edilmistir. Yani
entelektliiel sermayenin artmasi, c¢ay sanayinde calisanlarin is goren performansini olumsuz ydnde
etkilemektedir. Beklenen sonugtan ve literatiirden farkli bir sonu¢ elde edilmis ve fabrikada calisanlarla
goriigiilerek bu sonucun nedenleri asagida tartigilmstir.

Bu c¢alismada, entelektiiel sermayenin ig goren performansi iizerindeki dogrudan etkisi negatif olup, istatistiksel

olarak anlamlidir ('B , =-3,814; p=0,007)_ Entelektiie] sermayenin is tatmininin aracilik etkisiyle is goren

performansi iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yondedir (ﬂ ; =4,091,GA=[1.832;8,595] ).
Bu durum, entelektiiel sermayenin ig géren performansi tizerindeki dogrudan etkisinin negatif olmasina karsin,
dolayl etkisinin pozitif ve toplamda pozitif bir etkisi oldugu goriilmektedir ('8 s =0,272,GA=[0,026;0,528] ).
Bu sonuglar, ¢ay sanayinin entelektiiel sermayelerini etkin bir sekilde yoneterek, is tatminini arttirarak i géren
performansini artirabileceklerini gostermektedir. Cay sanayinde entelektiiel sermayenin is goren performansi
uzerinde negatif bir etki gostermesi beklenmedik ve incelenmeye deger bir bulgudur. Entelektiiel sermaye,
calisanlarin bilgi, beceri ve deneyimlerini igerir ve bu sermayenin ig goren performansi iizerinde olumlu bir etki
yaratmasi beklenir. Ancak elde edilen bulgular bu beklentinin aksine bir durumu ortaya koymaktadir. Bu negatif
etkiyi degerlendirirken, su faktorler iizerinde durulabilir. Ilk olarak, calisanlarin yeterli egitim veya gelisim
firsatlarindan yoksun olmasi, moral ve motivasyonlarini olumsuz etkileyebilir. Calisanlar, sahip olduklar1 bilgi
ve becerilerin is siireglerine tam olarak yansitilamadigi veya kullanilamadig: hissine kapilabilirler. Bu durum,
onlarin performanslarini olumsuz yonde etkileyebilir. Yonetim ve iletisim sorunlari olabilir. Calisanlarin bilgi
ve becerilerinin degerlendirilmemesi veya bu bilgilerin etkin bir sekilde kullanilmamasi1 motivasyon kaybina yol
acabilir.

Entelektliel sermayeyi dogru yonetemeyen bir organizasyonel yapi da, calisanlarin kendilerini degersiz
hissetmelerine ve performanslarinin diigmesine neden olabilir. Entelektiiel sermaye genellikle yenilik ve
degisimle iligkilendirilir. Ancak cay sanayinde geleneksel yontemlere bagli kalmak isteyen ¢aliganlar, yeni bilgi
ve tekniklerin uygulanmasina direng gosterebilir. Bu direng, calisanlarin mevcut bilgi ve becerilerinin yeni
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sistemlere adaptasyonu konusunda zorluklar yasamasina ve dolayisiyla performanslarinin olumsuz
etkilenmesine yol acabilir.

Entelektiiel sermaye diizeyi yiiksek olan bir organizasyon, ¢alisanlarindan siirekli yenilik ve basar1 bekleyebilir.
Bu, isgorenlerde stres, tiikenmislik ve motivasyon kaybina yol agabilir. Eger orgiit kiiltiirli, ¢aliganlarin
entelektiiel sermayeyi etkin bir sekilde kullanmalarina destek olmuyorsa (ornegin, isbirligine dayali bir yap
yoksa), ¢alisanlar kendilerini soyutlanmis hissedebilir. Bu durum performansi dogrudan olumsuz etkileyebilir.
Ayrica, c¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin odiillendirilmemesi veya takdir edilmemesi, motivasyon kaybina ve
diisiik performansa neden olabilir.

Miisteri sermayesi ile is goren performansi arasindaki pozitif yonde istatistiksel iliskiye dair; miisteri giiven
sadakati ve kurum disindaki diger kurumlarla olan iligkiler iyilestikce is gorenin performansinda da artig
gozlenir. Yapisal sermayenin is goren performansi iizerinde anlamli bir etki gostermemesi durumunun bazi
nedenleri sunlar olabilir: yiiksek isgiicii devir hizi, mevsimlik is¢ilerin fazla olmasi, aidiyet eksikligi ve diisiik is
baglilig1 gibi sorunlar. Ayrica, insan sermayesini etkileyen faktorlerin samimi ve igten bir sekilde ele
alinmamasi veya hi¢ ele alinmamasi, 6rgiit kiiltiiriiniin ve organizasyon yapisinin olumsuz etkileri ile yeni ve
eski fabrikalar arasindaki fiziksel kosullar, altyapi ve teknoloji gibi 6nemli farklar, is goren performansi
uzerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Bu faktorlerin, ilgili hipotezin desteklenmemesine neden olabilecegi
diisiiniilmektedir.

Cay sanayinde, insan sermayesi ve miisteri sermayesine verilen 6nemin, yapisal sermayeye kiyasla daha yiiksek
oldugu anlasilmaktadir. insan sermayesi, is gorenlerin bilgi, tecriibe, yenilik¢ilik, yaraticilik ve problem ¢ézme
yeteneklerini kapsarken; yapisal sermaye, isletmenin bilgi, teknoloji, altyapi, finansal yap1 ve patent gibi
varliklarini temsil eder. Yapisal sermayenin daha iyi yonetilmesi, entelektiiel sermayenin is goren performansi
tizerindeki etkisini artirabilir. Ozellikle yapisal sermayenin gelistirilmesi igin orgiitsel hafiza olusturulmast,
bilginin depolanmasi ve gelecekteki kullanimi agisindan 6nemlidir (Edvinsson, 1997).

Bu caligmaya dair elde edilen bulgular 1s18inda; isletme, yonetici, is goren ve arastirmacilara bazi Oneriler
sunulabilir. Entelektiiel sermayenin is géren performansi iizerindeki negatif etkisini azaltmak ve entelektiiel
sermayeyi etkin bir sekilde kullanmak i¢in, ¢ay sanayindeki isletmelerin ¢alisanlarin egitim ve gelisimine
yatirim yapmalari, etkili iletisim ve yonetim stratejileri gelistirmeleri, degisim yoOnetimi siireglerini
iyilestirmeleri ve motivasyon artirici 6diillendirme sistemleri kurmalari gerekmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin bilgi
ve becerilerini tam olarak kullanabilecekleri ve kendilerini degerli hissedecekleri bir ¢alisma ortami yaratmak da
bilyiik énem tasimaktadir. Isgorenlerin egitimine yatirrm yapmak, rekabet avantaji elde etmelerine ve uzun
vadeli bagariya ulasmalarina yardimei olabilir.

Is tatmini, is gdren motivasyonunu artirarak orgiitsel hedeflere daha etkili katki saglar. Yoneticilerin entelektiiel
sermaye ve is tatminine odaklanmalari, is géren memnuniyetini artirabilir, isten ayrilma oranini diigiirebilir ve
verimliligi yiikseltebilir. Insan kaynaklari departmanlari, entelektiiel sermaye yonetiminde liderlik yaparak,
calisanlarin yeteneklerini gelistirme, bilgi paylasimi ve miisteri odakli ¢aligmalar1 tesvik etme konularinda
onemli bir rol oynayabilir. Bu sekilde, Tiirkiye’deki ¢ay sanayi siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilir.

Entelektiiel sermayenin is goren performansina etkisini arastirmak isteyen c¢alismalar, araci ve diizenleyici rol
oynayan farkli degiskenleri belirleyerek cesitli 6rneklem gruplar {izerinde uygulamalar yapabilirler. Bu yontem
farkli buyiikliikteki ve faaliyetteki sirketlerin entelektiiel sermayesinin etkilerini daha spesifik ve dogru bir
sekilde degerlendirmeye olanak tanir. Gelecekte yapilacak ¢aligmalar i¢in oneriler sunlardir;

o Farkli Degiskenlerin Test Edilmesi: inovasyon, orgiit kiiltiirii, ise baglilik ve liderlik gibi degiskenlerin
araci rolii incelenerek daha detayli bilgiler elde edilebilir.

o Demografik Ozelliklerin Degerlendirilmesi: Calisanlarm yas, cinsiyet, egitim durumu, 6zel ve kamu ¢ay
fabrikalar1 ve gelir diizeyi gibi demografik Gzellikleri analiz edilerek, elde edilen sonuglarin farkli
alanlarla karsilastirilmasi saglanabilir.

Bu tiir caligmalar, literatiire onemli katkilar saglayabilir ve entelektiiel sermaye ile is goren performansi
arasindaki iligskiyi daha iyi anlamak i¢in firsatlar sunabilir.
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OZET

Siyasetnameler, hiikiimdarlara ve devlet gorevlilerine yonetim hakkinda tavsiyeler sunan eserlerdir. Bu tiir
metinler, yoneticilerin sahip olmasi1 gereken nitelikleri, yoneten ile yonetilen arasindaki iligkiyi, yonetimin
kavramlarini, temel unsurlarini ve siireglerini detayli bir sekilde ele almaktadir. Siyasetnameler, kamunun
yonetiminin esaslarint agiklarken, ayni zamanda ideal bir yoneticinin nasil davranmasi gerektigi konusunda
rehberlik etmektedir. 10-14. yiizydlar arasinda, Endiiliis'ten Maveraiinnehir'e kadar uzanan genis cografyada
hiikiim stiren Samaniler, Gazneliler, Karahanllar, Abbasiler, Selcuklular, Eyyiibiler, Memliikler, Tihanlilar
ve Timurlular gibi ¢esitli devietlerin varliginda kaleme alinmis siyasetnameleri inceleyecek olan bu ¢alisma,
eserlerin  yonetim siireglerine dair ortaya koydugu ortak ilkeleri ele almayt amaglamaktadir.
Siyasetnamelerde karar verme, gorevlendirme, denetleme ve cezalandirma olmak Uzere dort temel surecten
Soz etmek miimkiindiir. Bu ¢alisma, karar verme siirecini kanuniyet (yasallik), mesveret (danigma) ve misavat
(esitlik); gorevlendirme surecini emanet (sorumluluk), liyakat (yeterlilik) ve menfaat (yarar/i/ik); denetleme
surecini memuriyet (devlet gorevlisi), raiyet (halk) ve adavet (diisman); cezalandirma siirecini ise kanuniyet
(vasallik), tedbirat (caydiricilik) ve muvazenet (esdegerlilik) kavramlari ¢ercevesinde belirlenen ilkeler
dogrultusunda degerlendirmektedir.

ABSTRACT

Siyasatnamas are works that offer advice on administration to rulers and state officials. These types of texts
thoroughly address the qualities that administrators should possess, the relationship between the ruler and
the ruled, the concepts, fundamental elements, and processes of administration. Siyasathamas explain the
principles of public administration and at the same time provide guidance on how an ideal administrator
should behave. This study, which examines the siyasatnamas written during the existence of various states
such as the Samanids, Ghaznavids, Karakhanids, Abbasids, Seljuks, Ayyubids, Mamluks, Ilkhanids, and
Timurids, which ruled in a wide geographical area ranging from Andalusia to Transoxiana between the 10th
and 14th centuries, aims to explain the common principles these works present regarding administrative
processes. Four basic processes can be identified in the siyasatnamas: decision-making, assignment,
supervision, and punishment. In this study, the decision-making process is addressed in accordance with the
principles determined within the framework of the concepts of legality, consultation, and equality; the
assignment process is examined within the framework of the concepts of entrustment, merit, and interest; the
supervision process is discussed within the framework of the concepts of officialdom, subordination, and
enmity; and the punishment process is addressed within the framework of the concepts of legality, deterrence,
and proportionality.

Onerilen Alint1 (Suggested Citation): ONDER, Saliha Gizem (2025), “Administrative Processes and Principles of the

Public in

Siyasatnamas”,  Uluslararas1  Yonetim  Akademisi  Dergisi, S.8(1), ss.51-73, Doi:

https://doi.org/10.33712/mana.1534938

1 This article was prepared by using the author's master's thesis titled "Administrative Thought of Public in Siyasatnamas
in the 10th-14th Centuries”, which was accepted at the Bolu Abant Baysal University Institute of Social Sciences in

20109.

51



ONDER, Saliha Gizem - Administrative Processes and Principles of the Public in Siyasatnamas

1. INTRODUCTION

Siyasatnamas are didactic works written in prose and verse that provides advice to rulers and state officials on
the principles of administration (Devellioglu, 1986:101). The term is derived from the combination of two
words: "siyasat", denoting the path to be followed in administration, and "nama”, signifying a written work in
Persian. The subject matter of siyasatnamas encompasses the characteristics of the ruler, the relationship
between the ruler and the ruled, the concepts, elements, and processes of administration. The objective of these
works is to provide rulers with practical and theoretical information, thereby enabling them to demonstrate more
effective and fair administration. The majority of research on the history of administration is concentrated on the
period of the Ottoman Empire, with a particular emphasis on the analysis of its organizational structures. This
study will adopt an alternative approach to the existing literature on the subject. It examines siyasatnamas
written between the 10th and 14th centuries in the region extending from Andalusia to Transoxiana in the
presence of states such as the Samanids, Ghaznavids, Karakhanids, Abbasids, Seljuks, Ayyubids, Mamluks,
llkhanids, and Timurids. It discusses the processes and principles of administration through these works.

Given that the selection of the siyasatnamas is defined as occurring prior to the advent of the Ottoman Empire,
the research period is thus limited to the 14th century. The chronological starting point is the 10th century. The
10th century marks a pivotal turning point and the advent of a new era in the geographical regions encompassed
by the selected works. From 945 onward, Baghdad lost its status as a state center due to the intensifying
pressure on the Abbasids from the Buwayhid dynasty. Over the following five centuries, the former caliphate
society was replaced by a society with more than one understanding of administration, which continued its
existence under independent rulers. During this period, no city, including Baghdad, could serve as a cultural
hub. The Berber dynasties in the Maghrib region were unified in Spain and the Maghrib, while those in Egypt
and Syria were unified in Cairo, along with other Arab lands. Iranian countries developed and spread their
language, Persian, which became the most important carrier of culture. Muslims in Eurasia built a civilization of
their own, as did the trade-oriented states of Muslims on the shores of the Indian Ocean (Hodgson, 1995:3,9).
Since the siyasatnamas analyzed in this study were selected from these regions, the research period is defined as
spanning the 10th to the 14th centuries.

In the classical understanding of management, as exemplified by Henri Fayol, there are five fundamental
management functions: planning, organizing, commanding, coordinating, and controlling. Similarly, four
fundamental processes can be identified in siyasatnamas: decision-making, assignment, supervision, and

2 The works "EI-Medineti'l-Fazila" and "Es-Siyaseti'l-Medeniyye" were authored by Farabi, a prominent figure within
the Meshsai school of thought. The "Pendname™ was authored by Sebiiktegin, the inaugural ruler of the Ghaznavid
State. "EI-Ahk&mi's Sultaniye” was authored by Maverdi (974-1058), a Shafi'i jurist. "Nehcii’l Belaga™ was written by
the Mu'tazila author Sharif al-Radi. "Adabi'l-Miilok", authored by Eb( Mansur es-Sealibi (961-1038), encompasses
works on comparative philology, poetry criticism, and politics within Arabic literature. It was dedicated to the Turkish
emir of Khwarazm, Ebu'l-Abbas Mamun b. Mamun Khwarazmshah. Written by the Great Seljuk vizier Nizam al-Mulk
(1018-1092), "Siyeru'l-Muluk" was dedicated to the Great Seljuk ruler Melikshah. The "Kutadgu Bilig" was authored by
the celebrated poet and statesman Yusuf Khass Hajib (1021-1070), who was nurtured within the Karakhanid State.
Amir Keikavus wrote "Kabusname" for his son Gilan Shah. "Nasiha-tu'l-Muluk", a text written by Ghazali (1058-1111),
an Ashari theologian, Shafi'i jurist, and mystic, was likely presented to the Great Seljuk Sultan Muhammad Tapar or
Melik Sancer. "Nahju's-Suluk fi Siyase-ti'l-Muluk™ was authored by Abu Najib Suhrawardi (1097-1168), a sufi, jurist.
"Siraci'l-Muluk", written by Maliki jurist Muhammad b. Turtushi (1059-1126), was dedicated to Ma'mun al-Bataihi,
the vizier of the Fatimid Caliph Amir-Biahkamillah. "Telhisu's-Siyase" was authored by lbn Rushd, a philosopher,
jurist, and physician who represented the Andalusian Meshsha'i school (1126-1198). The "Yasa" is attributed to
Genghis Khan (1155-1227), the founder and inaugural ruler of the Mongol Empire. "Mirsadii'l-/bad" was authored by
Najmeddin Daye (1177-1256), a Kibrevi sheikh and commentator. "Tezkiretl'l-Hareviyye fi Hiyeli'l-Harbiyye", a text
written by Ali bin Abu Bekr al-Kharawi (1147/1148-1215), a traveler, poet, ambassador, and counselor, was dedicated
to al-Malik al-Zahir Ghazi, the son of Salahaddin-i Ayy(bi. "Ahlak-1 Nasiri" was authored by the Iranian scholar and
philosopher Nasir al-Din al-Tusi (1207-1274), a representative of the Batini school, in the 13th century. "Nasihat al-
Muluk™ was authored by Sadi Shirazi (1218-1291), a prominent figure in Persian literature. "Siyasetii’s-Seriyye," a
treatise written by Ibn Taymiyyah (1263-1328), a Hanbali jurist and Salafi scholar, was dedicated to Muhammad b.
Qalawun, the seventh ruler of the Mamluk State of the Bahri Dynasty of Turkish origin, who reigned in Egypt between
1279 and 1290. "Al-Fahri" a text written by the Shiite historian Ibn Tigtaga (1262-1309), was dedicated to Fahreddin
1sa, the administrator of Mosul under the rule of the Ilkhanate ruler Gazan Khan. "Tahririi'l-ahkam fi tedbiriehli'l-
Islam" was authored by Badraddin ibn Jamaa (1241-1333), a jurist of the Mamluk period. The " Timur Tiiziikat:" was
authored by the founder and inaugural ruler of the Timurid State, Amir Timur (1336-1405). The "Mukaddime (Third
Part)" was penned by the historian, social scientist, philosopher, politician, and statesman Ibn Khaldun (1332-1406).
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punishment. This study focuses on the decision-making process, examining it through the lens of the principles
of legality, consultation, and equality. Similarly, the assignment process is discussed in terms of entrustment,
merit, and interest, while the supervision process is analyzed in light of the principles of officialdom,
subordination, and enmity. The punishment process is discussed on the basis of the principles determined within
the framework of the concepts of legality, deterrence, and proportionality.

The decision-making process is informed by a set of rules that are based on a legal framework. In the context of
decision-making, where consultation is a fundamental aspect, the law applies to all individuals involved. In the
context of appointments, the prevailing view is that public duties should be regarded as entrusted, that civil
servants should be appointed on the basis of merit, and that the public interest should be taken into account in
appointments and dismissals. In terms of supervision, the priorities are subject to change based on the oversight
of state officials, the public, and those considered enemies. The texts posit the necessity of being aware of the
situation of the ruled and of maintaining control over them. They also discuss the methods of supervision and
the consequences of supervision and lack of supervision. Regarding the control of enemies, the authors
emphasized the vital role of spies, the necessity of employing military force only as a last resort, the importance
of not underestimating the capabilities of one's adversaries, the value of maintaining positive moral standards
and benevolent intentions in one's approach towards enemies, and the necessity of responding to each enemy
with an equivalent force. In the context of punishment, they proposed that penalties for criminal offenses should
be determined in accordance with the relevant legislation, that they should be sufficiently deterrent to prevent
reoffending, and that they should be commensurate with the gravity of the crime in question.

A recurring theme in siyasatnamas is the notion of a form of administration that is inherently reliant on
maintaining a delicate equilibrium. The authors place significant emphasis on the establishment of
administrative balance in the processes of decision-making, assignment, supervision, punishment, and in the
relations between the ruler and the ruled. The term "administrative ... of the public" is used in the study's title in
reference to the concept of "public” as "people, community”, whereas "public administration™ is understood as a
systematic field of study in the modern era. Accordingly, the term "administrative ... of the public" is preferred
over "public administration".

2. DECISION-MAKING PROCESS AND PRINCIPLES IN SIYASATNAMAS

The decision-making processes in siyasatnamas are predicated on the assumption that laws constitute the
foundation of the state. It is incumbent upon the ruler to be knowledgeable about, safeguard, and enforce the
laws. The ruler, who is expected to take a definitive stance, is advised to seek consultation when making
judgments. The significance of consultation is underscored in works that encompass a comprehensive range of
details, from the procedures of consultation to the qualifications of the individual to be consulted. They
advanced the position that all individuals, including those in positions of authority, should be treated equally
under the law.

2.1. Grounding Decisions in Laws: The Principle of Legality

One of the most fundamental tenets of decision-making processes in siyasatnamas is the assumption that all
decisions are ultimately justified by reference to a law. The fundamental principles that underpin the
establishment and functioning of administrations collectively constitute the raison d'étre of states. These laws,
which the rulers are obliged to obey, serve as the primary determinant of the relations between the ruler and the
ruled. The concept of legality implies that decision-making processes should be grounded in the rule of law, and
that discretionary decisions should be avoided.

The authors argue that the state will lose its inherent charm and majesty if it is not bound by any law. They
equate the necessity of a ruler with the necessity of laws, suggesting that the two are inextricably linked. If the
ruler enforces the laws in accordance with the requisite standards, thereby strengthens his sovereignty (Timur,
2010; Tusi, 2013). Yusuf Khass Hajib posits that the proper organization of laws is essential to preventing
oppression, the assurance of justice, and the promotion of the people's prosperity. In his view, tyranny
represents a destructive force that engulfs those who are exposed to it, whereas law serves as a source of
beneficial growth (Yusuf Khass Hajib, 2010:166). Sebuktegin asserts that the ruler must recognize the source of
their authority as contingent upon the establishment of laws and therefore must be diligent in their
implementation (Sebuktegin, 1975:229). In establishing the laws, it is essential to consider the welfare of the
ruled and the financial stability of the state.
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The development of administrations is contingent upon the establishment of laws, which serve to maintain order
and facilitate the attainment of competence. The observance of the law results in the transformation of social
evil (nikmat) into social good (nimet) (Tusi, 2013:300). The continued existence of administrations is
contingent upon the dissemination of knowledge regarding the laws in question, the safeguarding of these laws,
and the implementation of said laws. The implementation of laws by rulers who are aware of the ruled is the
primary requirement for maintaining order (Tusi, 2013; Yusuf Khass Hajib, 2010). The power that Ibn
Taymiyyah listed among the elements of the wilayah, along with entrust is directly correlated with his
knowledge and enforcement of the laws (lbn Taymiyya, 1999:39). Similarly, Suhrawardi argued that the
capacity to enforce legal provisions is indispensable for the resolution of administrative issues (Suhrawardi,
2013:41-42).

Genghis Khan, who asserted that administrations would be destabilized if khans and beys did not adhere to the
established laws, also established the foundations of his authority on the rule of law (Genghis Khan, 1947:177).
The virtue of wisdom, as identified by Ibn Rushd as a quality inherent to administrations, pertains to the
possession of average qualities in understanding and applying laws (Ibn Rushd, 2013:87). The ruler, who is
defined as a legislator, is first and foremost obliged to comply with the laws that they themselves have
established. Furthermore, they are not permitted to make any demands of their officials that are contrary to the
law (Al-Ghazali, 2016:71). The fact that even the ruler does not take any action contrary to the laws
demonstrates that the rules should possess a sufficient degree of imperative qualities. The imperative and
validity of the laws preclude any possibility of their violation (Nizam al-Mulk, 2015:83). If the laws are valid
for all members of society, they will regulate the relationship between the ruler and the ruled by binding the
ruler to them.

One of the crucial factors in the enactment of legislation is the capacity to persevere in decision-making. Ibn
Rushd asserts that the ruler should act with decisive action in the implementation of laws and should not
abandon their views, even in times of necessity (Ibn Rushd, 2013; Suhrawardi, 2013). The importance of
ensuring the accuracy and stability of judgments as a result of determination cannot be overstated, as it is a
crucial element in both the establishment of power and the maintenance of social order (Jamaa, 2010; Tiqtaqa,
2016). Tusi, in addition to considering the role of the ruler in determining competence, also emphasized the
significance of the collective perseverance of both the people and state officials in achieving this goal (Tusi,
2013:293). The determination of the ruler and state officials to continue the implementation of the laws by
observing the rights of the ruled will facilitate the administration.

2.2. Ensuring Consultation: The Principle of Consultation

Another crucial element of the decision-making process in siyasatnamas is the principle of consultation.
Consultation signifies the act of soliciting the opinion of another individual on a particular matter, or the act of
consulting. Additionally, consultation is one of the fundamental principles that a ruler must adhere to when
making decisions. The act of consultation itself is a crucial element in the decision-making process.
Nevertheless, the qualifications of the individual to be consulted and the procedures of consultation also
influence the accuracy of the decision.

It is imperative that the ruler engage in continuous consultation with his advisors in order to ensure effective
administration (Radi, 2016; Al-Kharawi, 2016). It is incumbent upon the ruler, whose administration is
commended for its reliance on consultation, to recognize that consultation serves as the foundation of
administration. An individual who acts independently without assuming responsibility is unsuited for a position
of authority and cannot guarantee the longevity of their tenure (Jamaa, 2010; Shirazi, 2016). Sealibi cautioned
the ruler against the assumption that seeking counsel would make him appear dependent on others. Sealibi
likened the opinion of one person to a thread, the exchange of ideas between two people to a string, and the
consultation of three people to a rope, emphasizing the accuracy of the decisions made as a result of
consultation (Sealibi, 1997:97-98). Both the ruler and the ruled are in need of consultation. It is imperative that
the ruler be receptive to consultation, given his role as the head of the administration and the significant
influence he wields over its operations (Taymiyya, 1999; Turtushi, 2011).

In the view of Al-Ghazali, the ruler is duty-bound to seek the counsel of their advisors on matters of
administration. It is imperative that they do not act unilaterally in order to ensure that they remain on the path of
rectitude in their administration (Al-Ghazali, 2016:127). Suhrawardi identified consultation as a crucial means
of resolving complex issues and asserted its significance in fostering harmonious administration (Suhrawardi,
2013:141). While the ruler is the ultimate decision-maker, it is nevertheless recommended that they consult with
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individuals whose opinions they trust (Daye, 2017; Nizam al-Mulk, 2016; Sebuktegin, 1975). Amir Timur, who
stated that he solved one-tenth of administrative problems with the sword and nine-tenths with consultation, also
emphasized the importance of consultation (Timur, 2010:24). The ruler's consultation with those who are
competent in decision-making will not only result in the implementation of beneficial policies but also
contribute to the ruler's sense of responsibility towards those under his rule.

The significance of consultation in decision-making depends on the qualifications and expertise of the
individual being consulted. This person should possess knowledge, intelligence, foresight, analytical ability,
comprehension, and experience (Al-Kharawi, 2016; Yusuf Khass Hajib, 2010). The individual to be consulted,
who is also expected to be free of egocentric sentiments, can be selected from among the elders who have no
worldly aspirations (Al-Ghazali, 2016; Nizam al-Mulk, 2016). In his writings, Sharif al-Radi posits that
individuals who should be excluded from the consultation process include those who are miserly, who may
dissuade the ruler from generosity and instill fear of poverty; those who are cowardly, who may weaken the
ruler in business matters; and those who are ambitious, who may drive the ruler toward greed and oppression
(Radi, 2016:318). Ibn Tigtaqa suggests that the sovereign should not consult the hungry until they are full, the
captive until they are freed, the one who asks for something until they get what they want, the thirsty until they
quench their thirst, and the one who has lost their way until they find their way (Tiqtaqa, 2016:60).
Additionally, Turtushi suggests that the ruler should refrain from requesting licenses and friend at court from the
people he consults during the consultation period. He also asserts that the individual being consulted and his
family should not experience food scarcity (Turtushi, 2011:237-239). The authors of the siyasatnamas asserted
individuals being consulted must possess the requisite qualifications to make an informed decision and that their
needs must be met to ensure that their decisions are not unduly influenced.

A further crucial element of the consultation process is the manner in which it is conducted. The ruler must
engage in consultation with the individual in private, as this safeguards confidentiality, ensures the discretion of
opinions, and prevents suspicion from arising among others (Al-Ghazali, 2016; Tiqtaqa, 2016; Turtushi, 2011).
Genghis Khan prescribed that during the consultation, the inferior should refrain from speaking unless the
superior posed a question (Genghis Khan, 1947:176). In the event that the consultation occurs within the context
of a consultative assembly, with multiple advisors present, the procedural norms undergo a corresponding
adjustment. In a consultative assembly, Abu Bakr al-Kharawi asserts that an advisor should voice their objection
and offer a correction if they perceive an inaccuracy in the other's statements. The consultation process should
continue until a consensus is reached and a unified opinion is formed by the assembly. In the event that a
consensus cannot be reached, it is not appropriate to proceed with a decision despite the presence of differing
opinions (Al-Kharawi, 2016:81). It is recommended that a clerk and a scribe from a designated caste be present
during the consultation council (Timur, 2010:107). In addition to one-on-one consultations with advisors, the
consultation process allows for the input of multiple advisors simultaneously. While the majority of writers of
siyasatnamas agree that matters of administration should be decided through consultation, some have proposed
that it should be abolished in certain circumstances (Turtushi, 2011:579).

2.3. Guaranteeing Equality Before the Law: The Principle of Equality

An additional fundamental tenet of the decision-making process is that of equality. The concept of equality
implies a state of parity and equivalence. The principle of equality in decision-making requires that laws apply
uniformly to all individuals, and that the rules of law are applied in a non-discriminatory manner. The binding
rules of law, which regulate the rights and responsibilities of those in positions of authority as well as those who
are subject to their authority, also prevent the unaccounted disposition of property.

The tenets of public law apply equally to all individuals, regardless of their relative strength or weakness. It is
unjust for the laws to be circumvented through mediation and gifts (Maverdi, 2017; Taymiyya, 1999). Maverdi
suggests that impartiality in decision-making processes is contingent upon the judge's ability to refrain from
ruling against his mother, father, or son; from presiding over cases involving them as parties; from considering
witnesses who may be biased in favor of or against his family; and from being heard as a witness. The
impartiality of the decision-making process is also ensured by the judge's refusal to rule in favor of or against an
adversary (Maverdi, 2017:155).

Ibn Taymiyyah asserts that it is not within the purview of those in authority to mete out punishment selectively,
i.e. to punish those they desire and to refrain from punishing those they do not desire (Taymiyya, 1999:81).
Nizam al-Mulk posited that state officials who are reluctant to appear before a court where they may be
punished should be subjected to trial by force (Nizam al-Mulk, 2016:55). Genghis Khan emphasized that office
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holders who are to be punished must obey the orders of the sovereign, even if they are above the officials who
will punish them, and must not impede the enforcement of the law, even if the penalty is execution (Genghis
Khan, 1947:72). Additionally, Sadi Shirazi argued that it is manifestly unjust for a ruler to overlook the crimes
of societal elites while imposing severe penalties on those in lower social strata (Shirazi, 2016:60).

In a case between a commoner and a person in authority, it is the responsibility of the sovereign to treat both
parties equally and to pass judgment accordingly. Al-Ghazali posited that the ruler should refrain from
conferring privileges upon any individual when administering the law (Al-Ghazali, 2016:119). It is unethical for
a ruler to bestow wealth and authority upon individuals with whom they have familial or personal ties, even if
they are undeserving (Taymiyya, 1999:65). Additionally, Shirazi regarded the ruler's failure to address the
transgressions of those in his proximity and the imposition of harsh penalties on the general populace as a form
of cruelty (Shirazi, 2016:82). In accordance with Suhrawardi's doctrine, the ruler is duty-bound to appoint and
dismiss state officials solely on the basis of merit, without allowing personal sentiments to influence the
decision-making process (Suhrawardi, 2013:150).

It is imperative that the ruler refrain from excluding himself from the process of establishing and enforcing the
rules of administration. Even if the ruler's actions result in positive outcomes for his interests when he disobeys
the laws, he should be aware that the rules also establish an area of responsibility for him (Taymiyya,
1999:147). Amir Timur posited that the laws should be observed primarily by the ruler, thereby deterring state
officials and the general public from acting arbitrarily outside the confines of the established regulations (Timur,
2010:72). In the view of Al-Ghazali, if any member of the populace has a dispute or lawsuit with the ruler, the
latter should conduct himself in accordance with the norms applicable to a citizen (Al-Ghazali, 2016:119). In
contrast, Shirazi asserted that the laws are also applicable to the sovereign and discussed the capacity of the
sovereign to impose penalties upon himself for an offence he has committed (Shirazi, 2016:85).

3. APPOINTMENT PROCESS AND PRINCIPLES IN SIYASATNAMAS

The appointment processes described in the siyasatnamas are grounded in the principle of meritocracy. The
works underscore the notion that state duties are entrusted, and highlight the fact that property is not the
exclusive domain of rulers and officials. They argue for a meritocratic approach to appointments, eschewing
nepotism and conferring positions on those who merit them, rather than those who merely desire them.
Furthermore, they underscored the significance of social acceptance in appointments and dismissals made with
the public interest in mind. They assert that civil servants should be obligated to fulfill their duties if such
appointments serve the greater good of society.

3.1. Creating Awareness of Responsibility: The Principle of Entrustment

The principle of entrustment in appointments posits that an office is not the personal property of state officials,
that they are merely granted temporary authorization, and that they are not at liberty to rule in their positions as
they see fit. Those who have been entrusted with an office are duty-bound to refrain from betraying the very
positions that they themselves are not at liberty to dispose of. Furthermore, the awareness of accountability to
the original trustee has also resulted in a concomitant sense of responsibility for administration.

The offices to which state officials will be appointed are, in fact, a trust (Turtushi, 2011:145). A trust is not a
gift bestowed upon those in authority, nor is it a property that they may utilize at their discretion (Radi, 2016;
Turtushi, 2011). In a letter to his administrator, Ali b. Abu Talib stated that he had made him a partner in his
trust and emphasized that the trust was not the property of the ruler (Radi, 2016:304). In contrast, Ibn Taymiyya
posits that one of the two elements of wilayah is entrustment, which corresponds to the fulfillment of the duty
with merit, free from human fear (Ibn Taymiyya, 1999:39). When selecting state officials, the ruler should
consider their ability to abide by the trust, as well as their competence and religious adherence (Daye,
2017:170).

The authors of the siyasatnamas suggest that those who occupy positions of authority and fulfill their duties and
powers in an appropriate manner can be considered to have fulfilled the trust placed in them. While Sharif al-
Radi asserts the necessity of fulfilling the trust and that those who are unfit for the trust will be disappointed,
Bedreddin Ibn Jemaa underscores the significance of the viziers' fidelity to the trusts (Radi, 2016; Jamaa, 2010).
Yusuf Khass Hajib is another author who posits that viziers should approach their office with a sense of trust
while fulfilling their duties. Hajib asserts that a vizier should approach their role with integrity and a sense of
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responsibility towards the trust placed in them (Yusuf Khass Hajib, 2010:180). Additionally, Al-Ghazali
interpreted the vizier's refusal to allow the ruler to appoint an unqualified individual to a state office as a
demonstration of respect for the trust (Al-Ghazali, 2016:130). In contrast, Maverdi defined the soldiers'
surrender of the spoils they had acquired as an act of respect for the trust (Maverdi, 2017:108).

The designation of state offices as trusts directly engenders a sense of responsibility for the individual
occupying that office. The individual occupying the position is aware that they are answerable to the proprietor
of the trust in the fulfillment of their duties and that they are not at liberty to dispose of their position at their
discretion. The concept of property as a trust serves to prohibit arbitrary practices with regard to public property
and offices. The authors of the siyasatnamas advanced the argument that these positions, which were not at the
individual's disposal, including that of the sovereign, should be based on merit, not nepotism.

3.2. Entrusting Tasks to Qualified Individuals: The Principle of Merit

In its most basic form, the principle of merit in appointments can be defined as the practice of selecting the most
qualified individual for a position. The decision should not be based on the individual's desire for the position,
but rather on their suitability for the task at hand. The implementation of a merit-based system for the
appointment of state officials would result in a decline in the significance of factors such as nepotism and
bribery in the selection process. The principle of entrustment in appointments dictates that the office is not the
property of the authority holder, thereby preventing them from acting at their discretion. In contrast, the
principle of merit guarantees that state responsibilities, which are not the exclusive property of any individual
but rather belong to the collective society, are entrusted to capable individuals.

Individuals possess a range of characteristics, shaped by their creation, educational background, and inherent
gualities. The ruler is responsible for organizing individuals and communities in accordance with their inherent
characteristics (Al-Farabi, 2012:89). The determination of positions should be based on an assessment of
individuals' abilities. It is the responsibility of the ruler to evaluate the merit of officials, select them for
positions commensurate with their qualifications, and ensure that they perform their duties in accordance with
their abilities (Nizam al-Mulk, 2016; Sebuktegin, 1975).

Farabi suggests that individuals who possess a proclivity for assuming an official role and those who have
received a superior education among their peers are among those most suited to the position. In the event of
equality in education, he deems the individual who exhibits superior ingenuity to be more meritorious (Farabi
2012:82-83). Sealibi posits that, given the necessity of quality leadership, it is incumbent upon the ruler to
bestow authority and positions upon those who have demonstrated their capacity for excellence (Sealibi
1997:214). 1t is the responsibility of the ruler to appoint individuals who demonstrate competence in their
respective roles (Taymiyya, 1999; Tiqtaqa, 2016). For each position, the ruler should select and appoint
individuals who are trustworthy, skilled, worthy, and knowledgeable about the intricacies of the task at hand
(Suhrawardi, 2013; Daye, 2017).

In the selection of state officials, merit entails not only the appointment of a candidate who is suitable for the
given position, but also consideration of their experience. Sadi Shirazi posited that the sovereign should refrain
from delegating significant responsibilities to those lacking the requisite experience and expertise (Shirazi,
2016:83). In addition to Suhrawardi, who cautions against appointing inexperienced individuals to state
positions, Genghis Khan also emphasizes the importance of selecting leaders with military experience (Genghis
Khan, 1947; Suhrawardi, 2013).

In the context of appointments, experience is regarded as a merit criterion, and it is also assumed that those in
positions of authority possess an understanding of the circumstances of those they administrate. The authors of
the siyasatnamas directly linked advancement in office to experience, operating under the assumption that an
individual who had previously been among the ruled would eventually attain the position of ruler and thereby
gain an understanding of the condition of the ruled. Genghis Khan asserted that commanders must ensure their
soldiers are not subjected to hunger and thirst. He further stipulated that they should be seasoned individuals
who have experienced such privation (Genghis Khan, 1947:176). Both Yusuf Khass Hajib, who asserts that a
servant who serves can become a bey, and Nizam al-Mulk, who suggests that the measure of the service of
slaves increases over time in proportion to their merit, illustrate that advancement in appointments is feasible
according to experience and competence (Nizam al-Mulk, 2016; Yusuf Khass Hajib, 2010). The possibility of
advancement contingent on one's tenure thus underscores the significance of merit. Furthermore, the
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consideration of merit will prevent the determination of nepotism, bribery, and other factors that may be
effective in appointments.

The practice of favoritism in appointments has the potential to diminish the influence of the sovereign in the
administration. This, according to Abu Mansur al-Sealibi, could ultimately lead to the demise of sovereignty,
which he considers to be the most significant challenge facing politics. He posits that the practice of purchasing
and selling ranks, offices, and administratorships for financial gain represents the initial stage of political
collapse (Sealibi, 1997:227). In contrast, Ibn Taymiyah asserts that it constitutes treason for a ruler to fail to
appoint a meritorious and deserving individual on the basis of kinship, status as a slave or master, marital status,
nationality, sect, cult, gender, race, wealth, personal welfare, enmity, or bribery (Taymiyya, 1999:35).
Suhrawardi maintains that the ruler should make decisions regarding appointments and dismissals based on
objective criteria, taking into account the prevailing sentiment and the prevailing opinion of the state
(Suhrawardi, 2013:150).

The fundamental objective of electing state officials is to select the individual who is best suited to fulfill the
responsibilities of the position. If the candidates are meritorious, the selection is based on who is most closely
aligned with the purpose and nature of the task at hand. If the servant is intelligent and consistent, he should be
appointed to the role of supply officer; if he is a bow and arrow maker, he should be assigned to that position; if
his attitude is appropriate, he should be designated as a sealer; if he has a clean face, he should be appointed as a
saki; if he is proficient in mathematics, he should be selected as a treasurer; and if he is intelligent and
perceptive, he should be appointed as a scribe (Yusuf Khass Hajib, 2010:305).

In the appointment of administrators, if one of the two candidates possesses greater power and the other exhibits
a greater sense of trustworthiness, the individual who is most beneficial for the province is selected. In the
context of judicial appointments, the selection of the most suitable candidate hinges on the specific demands of
the task at hand. If the role entails a degree of subtlety in judgment, the individual with a deeper understanding
of the subject matter is likely to be appointed. Conversely, if the role is primarily about upholding moral
standards, the candidate with a strong moral compass may be preferred. This is a concept espoused by Ibn
Taymiyya (lbn Taymiyya, 1999:39-40). If the state official is to serve as an army commander, he should
exemplify generosity and vigilance. If he is to serve as a vizier, he should demonstrate the capacity to enforce
the laws. If he is to serve as a “hajib”, he should refrain from accepting bribes. If he is to serve as a scribe or a
secret scribe, he should possess the ability to maintain confidentiality. If he is to serve as a “subasi” or “ilbasi”,
he should exhibit proficiency in hearing and seeing (Yusuf Khass Hajib, 2010:213). In the event that one
candidate possesses greater knowledge and the other displays greater courage, the individual who is best suited
to the prevailing circumstances should be appointed to a position of authority (Jamaa, 2010:36).

In addition to the qualifications previously mentioned, the ruler must also possess merit. Sharif al-Radi posits
that unqualified rulers provide superfluous justifications when faced with a challenge, adhere to their personal
beliefs exclusively, and amass superfluous treasures. He compares their administration to quenching thirst with
bitter water (Radi, 2016:49). In the view of al-Farabi, the ruler must evince a proclivity for administration and a
set of attitudes aligned with the responsibilities of administration (Al-Farabi, 2017:103). Nasir al-Din Tusi, who
attributed the equilibrium of administration to the ruler's capacity to administrate, also censured the unqualified
state officials (Tusi, 2013:243).

The authors of the siyasatnamas also underscored the significance of merit in appointments by elucidating the
ramifications of entrusting the role to an unqualified individual. Keikavus asserted that an unqualified person to
a role would lead to the mismanagement and waste of state resources (Keikavus, 1970:112). Al-Ghazali draws a
parallel between bestowing a state position upon an unqualified individual and entrusting a body to a
practitioner lacking medical expertise (Al-Ghazali, 2016:127). In contrast, Sharif al-Radi posits that state
officials should be selected from among the superior members of society, those who are not indifferent to state
affairs, those who do not engage in disputes with adversaries, those who do not persist in erroneous actions,
those who investigate when making judgments, and those who do not arrogate praise (Radi, 2016:321).

The principle of merit in appointments is the process of identifying and appointing the most suitable individual
for a position based on their qualifications and abilities. The aforementioned competence is equivalent to the
selection of the most suitable individual to occupy a position within the administrative hierarchy. The
qualifications of the individual to be appointed to an office are determined by the observation of public interest
and social acceptance with regard to the appointment and dismissal of state officials.
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3.3. Safeguarding the Public Interest: The Principle of Interest

The principle of self-interest in appointments is defined as the determination of appointments and dismissals
based on considerations of social acceptance and benefit. The principle of self-interest, which also corresponds
to the preservation of order and the prevention of possible disorder, indicates that appointments and dismissals
should be made in favor of the ruled, with minimal consideration given to the interests of the officials. The
primary objective of the principle of self-welfare in appointments is to ensure the preservation of social order.

The social welfare in the appointment of state officials is contingent upon the acceptance of the individual to be
appointed by the populace. In the view of Ibn Tiqtaqa, the ruler should initially disseminate information
regarding the individual to be appointed and the position to be held among the populace, and subsequently make
a decision based on the response of the people. Those who are aware of the appointment process will engage in
discourse regarding the candidate, resulting in a division of opinion. Those who align with the ruler's
perspective will highlight the candidate's merits, whereas those who hold opposing views will emphasize his
shortcomings. Ultimately, the ruler, who is cognizant of the prevailing sentiments, will make a determination in
accordance with the prevailing social consensus (Ibn Tiqtaqa, 2016:42). In contrast, Nizam al-Mulk proposed
that if individuals of merit, whose service could benefit the populace, refused to serve, the ruler should have the
authority to compel them by force (Nizam al-Mulk, 2016:60). The extent to which the ruler may exert pressure
on state officials in the welfare of the ruled is a matter of contention.

In addition to the cases of appointments previously discussed, there are also instances where the office in
guestion is obtained through the use of force. The authors of the siyasatnamas argue that in order to guarantee
social cohesion, the individual who was compelled to assume the position of authority should be vested with
authority by the sovereign. The sovereign should issue an invitation to the malik who has seized control of
certain towns by force, requesting that he submit to his authority and assume responsibility for administering
these territories. According to Badraddin ibn Jamaa, the sovereign's approach toward an individual who has
seized control of a region by force should be such that it ensures the unity of the ruled (Jamaa, 2010:40).
Nevertheless, it is imperative that the sovereign refrain from allowing the individual who has assumed a position
through force to act unilaterally in matters of administration. It is the responsibility of the sovereign to appoint
another meritorious official to serve alongside the individual who has assumed the position through invasion.
Maverdi considers this appointment, made to address the deficiencies of the dominant figure, indispensable for
preventing the conflation of public and private interests and safeguarding the social welfare (Maverdi, 2017:87).

In the context of appointments, it is recommended that priority be given to individuals who demonstrate strength
and courage, regardless of their moral standing, over those who exhibit weakness and incapacity. In the view of
Ibn Taymiyya, the strength of a sinner who has committed wrongdoing is a burden for the people, whereas the
consequences of his actions are for himself alone. Nevertheless, the virtuous but vulnerable individual's virtuous
actions will be attributed to themselves, while their vulnerability will be perceived by others (Ibn Taymiyya,
1999:40). The authors suggest that property may persist in the absence of belief, but not in the presence of
oppression (Suhrawardi, 2013; Timur, 2010). A nonbeliever who exercises just authority is preferred over a
Muslim who is cruel. The rule of an infidel ruler is contingent upon the absence of oppression; otherwise, his
rule is subject to termination (Al-Ghazali, 2016; Tiqtaqa, 2016; Turtushi, 2011). The continuity of
administration can be ensured by guaranteeing justice, even in the event that the ruler is an unbeliever.
However, the absence of justice renders the administration untenable. In the context of appointments, it is
imperative that the appointments be made in a manner that is beneficial to the ruled and that the qualifications
for the respective offices be determined in accordance with social acceptance.

The authors of the siyasatnamas posited that the appointment and dismissal of state officials should be
conducted in accordance with the principle of self-welfare. Another issue pertaining to the appointment and
dismissal of officials is that if the appointment is made on behalf of the public, it is challenging to dismiss,
whereas if the appointment is made on behalf of the appointee’s personal interests, it is relatively straightforward
to dismiss. In the event that the administrator of a province is appointed by the caliph, the death of the caliph
does not result in the dismissal of the administrator. Conversely, if the vizier is responsible for appointing the
administrator, the vizier's death will lead to the dismissal of the administrator. This is due to the fact that the
appointment of the administrator by the caliph is made on behalf of the public, whereas the appointment of the
administrator by the vizier is made for the personal benefit of the vizier. A vizier appointed by the caliph is
dismissed upon the caliph's death. Although this may appear to be a contradiction, it is based on a rationale that
is analogous to the concept of the public interest. The sovereign appoints the vizier for his own benefit, on
behalf of the sovereign's office. In contrast, the appointment of a administrator is a procedure carried out on
behalf of the public (Maverdi, 2017:82).

59



ONDER, Saliha Gizem - Administrative Processes and Principles of the Public in Siyasatnamas

While it is relatively straightforward to revoke an appointment made on behalf of the appointee, it is
considerably more challenging to do so in the case of appointments made for the benefit of the public. The ruler
is unable to dismiss the successor whom he appointed on the grounds of the people's right unless his condition
changes (Maverdi, 2017:42). The pivotal point in appointments and dismissals is not the identity of the
appointing or dismissing authority, but rather the extent to which the appointment or dismissal is made on
behalf of the public. In the event that an appointment is made on behalf of the public, it becomes challenging to
dismiss the appointee.

4. SUPERVISION PROCESS AND PRINCIPLES IN SIYASATNAMAS

The concept of supervision in siyasatnamas can be broadly classified into three categories: the supervision of
state officials, the supervision of the public, and the supervision of enemies. The fundamental objective of
supervision of state officials and the public is to maintain awareness of their activities and to ensure their
compliance with established regulations and norms. In addition to the methods of control, they also discuss the
consequences of control and the lack of control. In the context of supervising enemies who are not part of the
ruled population, the authors underscore the importance of not underestimating the enemy, the necessity of
employing military action only as a last resort, the role of moral rectitude and benevolence in achieving
victories, and the necessity of responding to the enemy with equivalent forces.

4.1. Supervision of State Officials: The Principle of Officialdom

Effective supervision of civil servants necessitates that the sovereign possess a comprehensive understanding of
the individuals in their employ. It is incumbent upon the sovereign to be cognizant of the individuals occupying
the offices of state and to be apprised of the status of the officials with whom he works (Al-Ghazali, 2016;
Nizam al-Mulk, 2016). Nizam al-Mulk, who proposes the establishment of intelligence centers along major
transportation routes, asserts that officials should be subjected to scrutiny and with concerns regarding
administrative matters conveyed either discreetly or publicly (Nizam al-Mulk, 2016:100). Sebiiktegin asserts
that the ruler must be aware of those under his administration and make the necessary inquiries. State officials
under the administration must not take the people's property unfairly. In the event of any goods being stolen
from merchants in the desert, it is reasonable to assume that they originated from the sovereign's treasury.
Consequently, control measures should be reinforced (Sebuktegin, 1975:229-230). In addition, Amir Timur's
charter stipulated the appointment of clerks in all border cities. Their role was to inform judges, the public,
sipahis, soldiers, the treasury, caravans, and rulers in neighboring countries of all pertinent information,
including the movement of goods and the activities of caravans (Timur, 2010:117).

It is recommended that the ruler dispatch individuals of integrity and loyalty as spies to conduct supervisions of
state officials (Radi, 2016:322). The writers of the siyasatnamas advocate for the appointment of dependable
spies and supervisiors to oversee administrators, judges, and officers across the country (Al-Kharawi, 2016; Al-
Ghazali, 2016). Sadi Shirazi, on the other hand, cautioned against the potential influence of spies from other
states. He proposed that to mitigate any potential damage, it was essential to ascertain the identities and
backgrounds of state officials and to appoint individuals with investigative expertise to monitor their activities
(Shirazi, 2016:53). It is imperative that the ruler exercise control over the administrators of provinces situated at
a considerable distance from the capital, with the objective of safeguarding the rights of the people (Suhrawardi,
2013:54). In the event of observing an individual of foreign origin among the ranks of the palace guards,
sentinels, or guards, it is imperative to launch an investigation (Nizam al-Mulk, 2016:143). While the
supervision of state officials is regarded as a necessity from an administrative standpoint, the manner in which
such supervision is conducted is also of significant importance.

It is recommended that the supervision of state officials be conducted in a secretive manner, rather than in an
overtly public setting (Nizam al-Mulk, 2016; Keikavus, 1970). The supervisior charged with the responsibility
of conducting an supervision of a state official must do so without the knowledge or awareness of the individual
under supervision (Nizam al-Mulk, 2016:46). Ali b. Abu Bakr al-Kharawi posits that in the event of an
supervision pertaining to a matter of significant administrative consequence, the appointment of an additional
official to oversee the supervisior's status is prudent. The individual responsible for overseeing the supervisior's
activities should not harbor any negative sentiments towards him. The practice of sending the same envoy to a
place on a consistent basis may foster an amicable relationship between the supervisior and the individual under
supervision, which could compromise the impartiality of the supervision process. Nevertheless, even if the
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sovereign desires to examine the state official directly, it is imperative that he be alone with him in his council
and allow him to behave freely. In the event of deception by the sovereign's initiative, Kharawi asserts that the
official in question should be removed from office. Conversely, if the official exercises restraint and
comprehends the situation, he or she should be reinstated to their position (Al-Kharawi, 2016:80-83).

The information obtained by supervisors should be known only to the sovereign, as they are known to no one
but the sovereign (Nizam al-Mulk, 2016:77). Al-Ghazali suggests that the ruler's vigilance and wisdom in
matters of administration will also affect the officials under his rule (Al-Ghazali, 2016:157). Similarly, Abu
Mansur al-Sealibi posited that state officials mirror the actions of their ruler. In this regard, he asserts that the
sovereign should exercise particular vigilance in the supervision of scribes, chamberlains, and counsellors, who
collectively represent the administrative apparatus and the ruler (Sealibi, 1997:72).

Additionally, the writers of the siyasathamas addressed the potential adverse consequences of inadequate
supervision on the administration. According to Keikavus, the ruler's lack of awareness regarding the activities
of his vizier can be considered tantamount to a disregard for his own life and property (Keikavus, 1970:131).
Ibn Rushd posits that state officials possess the potential to inflict harm upon the people, given their superior
strength and fearlessness (Ibn Rushd, 2013:69). The failure to supervise officials, who are granted authority
contingent upon the nature of their duties, results in a lack of oversight and accountability in administration.
Sebuktegin, who asserts that all instances of corruption in administration originate from heedlessness and
negligence, advocates for the ruler's authority over income and expenditures, his awareness of clerks and
viziers, and proposes that if the clerks are traitors, they may collaborate with tax officials and misappropriate the
state's assets (Sebuktegin, 1975:232).

Similarly, Najmeddin Daye suggests that a lack of supervision facilitated the ascendance of officials who abused
their authority and caused detriment to the state (Daye, 2017:170). Muhammad b. Turtushi, in recounting the
tale of the sovereign who was unable to safeguard his possessions, posits that the absence of accountability
among the administrative personnel precipitated the demise of the state. The lack of awareness on the part of the
ruler of the activities of state officials results in the guards acting in accordance with their own interests, tax
officials oppressing the people, the people seeking to remove the rulers, a reduction in income, and the
disobedience of soldiers who are unable to receive their salaries (Turtushi, 2011:159-160). The formation of
certain groupings within the state can be prevented through the supervision of state officials (Suhrawardi,
2013:54).

The practice of state officials accepting bribes and collecting goods in return for carrying out their duties also
underscores the necessity of rigorous supervision. It is essential that the ruler abstain from accepting monetary
compensation for assuming office and that they refrain from misappropriating state property for the sake of
familial ties (Sebuktegin, 1975:230-231). Both Al-Ghazali, who counsels that the vizier should refrain from
accepting any gifts from the populace, and Yusuf Khass Hajib, who asserts that the hajib should perform his
duties without the inducement of bribes, highlight the vital necessity for state officials to occupy their posts in
an appropriate manner (Al-Ghazali, 2016; Yusuf Khass Hajib, 2010).

Similarly, Najmeddin Daye espoused the view that the vizier should refrain from soliciting bribes in exchange
for his services and should not amass wealth on behalf of the ruler (Daye, 2017:189-190). Ali b. Abu Talib also
composed a missive to the administrator, who distributed public property to the Bedouins of his tribe. In this
letter, he asserted that the administrator had betrayed the trust placed in him and rebelled against the
administration, and he demanded accountability for these actions. Muhammad b. Turtushi suggests that the
acceptance of a bribe renders the recipient blind and deaf, thereby negating the significance of the office in
question, which is held in trust (Turtushi, 2011:424).

Furthermore, the authors of these siyasatnamas emphasize the drawbacks of wealth accumulation by state
officials. Ibn Taymiyah posits that it is impermissible for an imam to bestow property upon an individual who is
not entitled to it and who is related to him (Taymiyya, 1999:65). Yusuf Khass Hajib asserts that civil servants
should refrain from amassing personal property, even for the benefit of their families. He further argues that
bribery should not be viewed as a form of compensation for the performance of official duties (Yusuf Khass
Hajib, 2010:183). Ibn Rushd, who considers all forms of property to be detrimental for state officials, asserts
that the unjust acquisition of property by officials will inevitably result in the oppression of the people (lbn
Rushd, 2013:70). As Abu Mansur al-Sealibi observed, the practice of selling ranks and offices for financial gain
undermines the integrity and competence of those who hold them. This ultimately contributes to the
deterioration of the state apparatus and the potential for its collapse (Sealibi, 1997:227).
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4.2. Supervision of the People: The Principle of Subordination

The ruler's responsibility for supervising the people requires that he be well-informed about them. It is
incumbent upon the ruler to possess knowledge about those under his rule, to be aware of the habits of each
tribe, and to make the necessary inquiries (Sebuktegin, 1975:230). Najmeddin Daye attributes the absence of
oppression in the administration to the ruler's comprehensive oversight of all individuals and a keen awareness
of the intricacies of their affairs and the perpetrators thereof (Daye, 2017:177). Similarly, Nizam al-Mulmulk
asserts that a just administration is contingent upon the sultan's supervision of those under his authority (Nizam
al-Mulk, 2016:76).

The protection of justice, which is regarded as the fundamental order of the state, is inextricably linked to a
comprehensive understanding of the population (Tusi, 2013:295). It is the ruler's responsibility to gather
information about his people, administrators, judges, advisors, and soldiers with the assistance of trusted state
officials (Suhrawardi, 2013:172). Both Yusuf Khass Hajib, who advised that sages and scholars should inform
the sultan about the people, and Genghis Khan, who ordered the establishment of a permanent postal
organization in order to be informed about all kinds of developments in the administration, considered the
control of the people among the basic elements of the administration (Yusuf Khass Hajib, 2010; Genghis Khan,
1947).

Similar to the permanent postal organization, which was designed to disseminateinformation about the
circumstances of the ruled, the hisbe organization serves a dual purpose: it disseminates information about the
ruled and meets their needs through the municipal services it provides. Maverdi asserted that the “hisbe”
organization was established with the purpose of supervising the people (Maverdi, 2017:452). Ibn Rushd,
however, posited that in addition to establishing an institution for supervision, rulers should occupy a dominant
position in the city, thereby facilitating the control of the populace (Ibn Rushd, 2013:68).

The efficacy of administration hinges on the efficacy of the methods employed to control the ruled. The
existence of numerous social groups and their interconnections informs the approach to be taken in supervision.
Muhammad b. Turtusi posited that the ruler should approach every ethnic group in society with an equal degree
of proximity. The author suggests that racism and favoritism constitute social sedition. If the ruler is partial to
one group and indifferent to the other, he will be deprived of the support of the neglected group and his
authority will be undermined (Turtushi, 2011:160). In contrast, Amir Timur proposed that rulers should act in
accordance with the temperament of the people in each province and place (Timur, 2010:114).

The authors of the siyasathamas make reference not only to the inhabitants of the state in question, but also to
the citizens of other states that have been incorporated into the territory of the country. Ali b. Abu Bakr al-
Kharawi counseled the sovereign to demonstrate benevolence towards those who had accumulated wealth and
renown prior to the state's collapse and subsequently experienced a decline in fortune (Al-Kharawi, 2016:97).
Nevertheless, the sultan must exercise caution when administrating individuals from a different nationality.
Sebuktegin further suggests that the sultan should maintain control over those who have inherited the state,
ensuring their obedience and vigilance against them (Sebuktegin, 1975:232). The sultan's supervision of
populations in other states may facilitate the implementation of a potential war. In his account of the capture of
the capital city of Hirat during his campaign in Khorasan, Amir Timur asserts that his awareness of the
circumstances of those wronged by state officials was instrumental in securing victory. He posits that the war to
the state of the people whose rights had been usurped by state officials resulted in victory (Timur, 2010:114).

4.3. Supervision of Enemies: The Principle of Enmity

Beyond overseeing state officials and the general population, the ruler's ability to influence and direct the
actions of enemies and rivals represents a crucial aspect of maintaining order and stability within the
administrative structure. It is incumbent upon the sultan to be cognizant of the circumstances surrounding all
beys and kings, regardless of their proximity (Keikavus, 1970; Sealibi, 1997). The authors of the siyasatnamas
posit that the sultan must be vigilant in order to recognize his friends and enemies and obtain information about
them (Sebuktegin, 1975; Suhrawardi, 2013).

Abu Mansur al-Sealibi suggests that the sultan should maintain vigilance at all times, whether during the
darkness of night or the light of day, and remain fully informed about the circumstances of his enemies (Sealibi,
1997:173). Similarly, Maverdi posited the necessity of maintaining intelligence regarding the enemy's situation,
a viewpoint shared by Sealibi (Maverdi, 2017:102). Nasir al-Din Tusi, who advised that messengers and spies
should be tasked with investigating enemies and that the ruler should determine his policies based on the news
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from his officials, asserted that the most effective way to combat enemies is to control them and to be aware of
their plans (Tusi, 2013:301).

One method of supervision enemies is for officials at the borders to assign a reliable individual as a guide until
the city is reached. This allows for the identification of the number of horsemen and pedestrians in the entourage
of foreigners entering the country, the size of their clothing, and the reason for their arrival (Nizam al-Mulk,
2016:110). Additionally, Emir Timur directed the appointment of clerks in each border city, tasked with the
gathering information about the populace regarding the populace, administration officials, and adversaries
(Timur, 2010:117).

It is imperative that the ruler be prepared to face an adversary at any moment, given the possibility of an
unexpected confrontation. Sadi Shirazi counsels the ruler to remain vigilant against potential ambushes and to
exercise caution to avoid being wronged and poisoned (Shirazi, 2016:83). Similarly, Genghis Khan decreed that
foodstuffs should not be consumed unless the individual offering them had tasted them first. This edict was to
be observed even if the offerer was a prisoner (Genghis Khan, 1947:171).

The authors assert that a friend can become an enemy, and an enemy can turn into a friend. They therefore
advice that the ruler should love his friend with fear and hate his enemy with fear (Turtushi, 2011:535). Amir
Timur suggests that an enemy soldier who has lost hope in his own cause and seeks to engage in combat
alongside Timur's troops after participating in his own forces during the conflict should be welcomed.
Nevertheless, if a soldier wishes to defect during the conflict and not after its conclusion, he should be rejected.
Timur's perspective is that a soldier who renounces his state during wartime will be of no benefit to his own
army. Timur cautioned that enemies could potentially become friends, and vice versa. He believed that if viziers
and soldiers improved relations with the enemy for the benefit of their own state, this could result in betrayal.
He considered it crucial to control both friends and enemies (Timur, 2010:110).

Additionally, the authors of the siyasatnamas delineated the courses of action that the ruler should pursue,
contingent on the circumstances of the enemy. It is essential to gain an understanding of the internal structure of
the enemy army and to respond with an equivalent level of organization (Suhrawardi, 2013:217). Muhammad b.
Turtushi counsels the ruler to form his own ranks with the same groups as those in the enemy's ranks, thereby
enabling him to respond effectively to the enemy's stratagems. Turtushi compares the individuals belonging to
disparate clans within the enemy ranks to the water within the ear and asserts that the sole method for removing
this water is to clean the ear with an alternative therapeutic water of the same kind (Turtushi, 2011:550). The
authors, who advised maintaining constant vigilance against the enemy, also sought to elucidate the nature of
control in the event that the enemy was perceived to be vulnerable. Ibn Tigtaga posits that state officials should
not underestimate the enemy, even if he is weak, when informing the sovereign about the enemy. If the officials
underestimate the enemy, the ruler will be weakened when he is defeated and will not be considered important
even if he is defeated (Tiqtaqa, 2016:60).

Sadi Shirazi likens the potential for a ruler to underestimate the power of an enemy to replace them as a pawn in
chess (Shirazi, 2016:74). In contrast to Ibn Tattaka, Abu Bakr al-Kharawi suggests that rulers must refrain from
engaging with the weak using the analogy of a lion closing its eyes to avoid confrontation with a rabbit. In the
context of the metaphor, al-Kharawi posits two potential explanations for the lion's closing its eyes. The first is
that the lion despises the rabbit due to its awareness of the latter's inherent vulnerability in the face of the lion's
own strength. The second is that the lion closes its eyes out of a sense of maturity and compassion, allowing the
rabbit to pass unimpeded (Al-Kharawi, 2016:97). In both instances, the lion permits the rabbit, which is inferior
in strength, to traverse its path. Nevertheless, this metaphor does not imply that the ruler is devoid of caution or
control. Nasir al-Din Tusi assessed that the ruler's failure to accurately assess the enemy and take the requisite
precautions, even when the enemy is relatively weak, represents a significant departure from the principles of
prudence (Tusi, 2013:303).

The authors of siyasatnamas, who also provide tactical guidance on the conduct of warfare and the subjugation
of adversaries, offer insights into the measures that ought to be taken by rulers before and after the
commencement and conclusion of hostilities. In his treatise, Sharif al-Radi counsels that one should engage with
those who engage in combat, but avoid confronting a group that has initiated hostilities unless an order is
received from the caliph. Furthermore, he advises that one should not adopt a stance that suggests fear of war
(Radi, 2016:274).

In contrast, Muhammad b. Turtushi argued that it was inappropriate for the ruler to dictate the specific timing of
battles with the enemy on a daily basis. Turtushi posits that it would be advantageous for the enemy to
determine the measures taken regarding the war with definite provisions and to make them explicit. He
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compares the lack of flexibility in the provisions regarding the war to the lamb tied tightly to the stake being
more easily eaten by the wolf (Turtushi, 2011:551). In the event that the sovereign is confident of victory, it
would be prudent to engage in warfare. However, once the enemy has been vanquished, it would be unwise to
engage in further violence, as the enemy is to be regarded as having the same status as the subjects (Tusi,
2013:304). In the event of a rebellion, it is incumbent upon the ruler to join forces with his subjects in order to
confront the rebels. According to Sharif al-Radi, the absence of the unwilling participant is preferable to his
presence, and his refusal to engage in combat is more advantageous than initiating an attack (Radi, 2016:269).

The use of military force has historically been regarded as a measure of last resort by those who have written on
the subject of administration. This is particularly true in the context of relations between rulers and their
enemies. Najmeddin Daye counseled the sovereign to exercise patience and pursue peaceful relations with
enemies, suggesting that war should only be considered when absolutely necessary (Daye, 2017:187). Nasir al-
Din Tusi, who advised against resorting to war if it were possible to disperse the enemy with the implementation
of specific plans, asserted that the deployment of spies and scouts constituted the most crucial tactic in the
control of the enemy (Tusi, 2013:303). According to Sharif al-Radi, a peace offer presented by the enemy
should not be rejected (Radi, 2016:327).

It is incumbent upon the ruler to seek avenues for reaching an accord with adversaries and to act in a manner
that precludes the necessity for war to the greatest extent feasible (Tusi, 2013:302). Some writers of
siyasatnamas who portray war as a last resort maintain that intractable issues can be resolved through diplomatic
means and moral persuasion, even if the adversary lacks such qualities. Ibn Tiktaka counsels the ruler to assuage
the animosity of his enemies and foster amicable relations through benevolent conduct (Tiqtaqa, 2016:50). Al-
Ghazali posits that a ruler who is unable to vanquish his adversary through material means may nonetheless
prevail if he exhibits a superior moral virtue that is absent in his opponent (Al-Ghazali, 2016:150). Similarly,
Muhammad bin Turtushi counseled the ruler who sought to exert a greater influence than an unannounced
nocturnal incursion to cultivate a benevolent disposition that would not be found in their adversary (Turtushi,
2011:169).

5. PUNISHMENT PROCESS AND PRINCIPLES IN SIYASATNAMAS

In the siyasatnamas, it is stated that punishments should be administered in accordance with the laws, that
criminal acts should be proven before punishments are handed down, and that bribes should not be accepted to
reduce the severity of punishment. The authors underscored the necessity for penalties to be sufficiently
deterrent to deter future criminal acts, the implementation of measures to prevent criminal acts prior to the
imposition of punishment, and the absolute adherence to the prescribed penalties without compromise. The
appropriate response to criminal behavior is a punishment that is commensurate with the crime committed. It is
imperative that the punishment be neither more nor less than necessary, and that it be administered at a pace that
is gradual in comparison to the speed at which rewards are granted.

5.1. Regulation of Punishments by Laws: The Principle of Legality

The principle of legality in punishment, as articulated in various siyasatnamas, stipulates that criminal acts and
their corresponding penalties should be defined and enforced in accordance with established legal norms. The
authors, who considered proof of the crime a prerequisite for punishment, asserted that all individuals should be
treated equally before the law and that no bribes or gifts should be accepted to reduce the penalties.

Punishments must be carried out in accordance with the stipulations set forth in the relevant legislation. It is the
responsibility of the sovereign to administer punishment to those under his rule who have been harmed by state
officials or by each other, in accordance with the stipulations set forth in the law. The primary objective of
punishment is the rehabilitation of criminals, not the protection of personal interests (Al-Ghazali, 2016:147).
Nizam al-Mulk, who argued that sultans should be aware of the measures to be taken against state officials in
the event of harm to the public, also asserted that the punishments to be applied to officials should be
determined (Nizam al-Mulk, 2016:70). Nasir al-Din Tusi posits that there are three methods for eradicating
social ills and meting out justice: incarceration, restraint, and exile. Imprisonment is a form of punishment that
prevents criminals from interacting with the general public. Restraint is a method of preventing criminals from
engaging in any physical actions. Exile is a form of punishment that removes criminals from civilized life (Tusi,
2013:297). Ibn Taymiyya also enumerates the penalties for obstruction, larceny, adultery, and the regulations
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pertaining to public affairs and public property as forms of public punishment and rights. He does not, however,
mandate the investigation of these matters by the plaintiff (Taymiyya, 1999:75).

Maverdi distinguishes between two categories of punishments: principal punishments and tazir punishments.
Principal punishments are those that arise from the violation of Allah's rights (i.e., public rights) and the
violation of people's rights. Maverdi categorizes the penalties associated with the infringement of God's rights
(public rights) into two distinct categories: those imposed for the neglect of obligatory duties (prayer, fasting,
zakat) and the commission of prohibited acts (adultery, theft, consumption of alcohol, road cutting), and those
pertaining to the violation of individuals' rights, which are limited to manslaughter and wounding. Tazir
punishments, conversely, are those meted out with the objective of deterring the perpetrator in cases where the
act in question is not punishable by any other means. It is not feasible to excuse the primary punishments;
however, amnesty is a viable option in the case of tazir punishments. In the implementation of principal
punishments, the offender should be compensated for the damage caused to them in tazir punishments.
However, compensation is not required for damage caused to the offender that is not prescribed (Maverdi,
2017:416-442). In contrast, Amir Timur decreed that individuals who had taken possession of another's property
by force should be subjected to legal punishment and that the property in question should be returned to its
rightful owner (Timur, 2010:94).

The authors of the siyasatnamas suggest that proof of the crime is a prerequisite for punishment. Sadi Shirazi
counseled the ruler to refrain from authorizing punishment until the crime is proven (Shirazi, 2016:82).
Maverdi, who asserts the necessity of proof for the implementation of punishments, additionally posits that
proof can be obtained through testimony and evidence (Maverdi, 2017:415). Similarly, Ibn Taymiyah also
stipulated that the criminal must confess his guilt in order to receive punishment (Taymiyya, 1999:106). Amir
Timur, an advocate of the principle that the ruler should not act on the word of anyone in punishment, proposed
that if someone's guilt is proven by witnesses, the punishment should be determined in proportion to the crime
committed (Timur, 2010:117). Punishment cannot be imposed unless the accusation of a crime is proven by the
guilty party or proven by various forms of evidence.

Another crucial aspect of punishment is that it is not feasible to mitigate the prescribed penalty through the use
of bribes. Ibn Taymiyah suggests that public punishments are to be applied universally, irrespective of the
individual's strength or weakness. He further asserts that the administrative inconvenience of not applying them
through mediation and gifts is outweighed by the necessity of maintaining the integrity of the legal system. In
his view, it is not permissible to accept goods in return for not enforcing penalties for public violations
(Taymiyya, 1999:75). Suhrawardi similarly asserted that the ruler should punish enemies and corruptors after
apprehending them, rejecting any requests or bribes (Suhrawardi, 2013:173).

5.2. Prevention of Crime: The Principle of Deterrence

The principle of deterrence in punishment is defined as the regulation of punishments in a manner that is
designed to prevent the recurrence of criminal acts. The authors of the siyasatnamas posited that the regulations
on punishments should be sufficiently deterrent to prevent the commission of crimes. In the case of crimes for
which punishment is certain, the ruler should refrain from making concessions and should take measures to
prevent the crime before it is committed, thereby eliminating the necessity for punishment. The deterrent effect
of punishment should be structured in a manner that effectively prevents the commission of crimes. lbn
Taymiyya suggested that punishments should be determined with a view to fulfilling the necessary conditions
for the maintenance of social order and to prevent what is forbidden. The application of punishment for a crime
that has already been committed also serves to maintain its deterrent effect, preventing the commission of
similar crimes in the future (Taymiyya, 1999:129).

Muhammad b. Turtushi posits that an individual who is aware that retaliation will be carried out as a
consequence of criminal acts such as murder, theft, rape, and property destruction will refrain from attempting
such crimes. He asserts that the perpetrator will thereby safeguard both his own life and the life of the individual
whose life he attempted to take (Turtushi, 2011:463). In contrast, Nizam al-Mulk recommended that the sultan
attend to the grievances of the populace on two days of the week to forestall criminality (Nizam al-Mulk,
2016:30). Genghis Khan also mandated that soldiers and their weaponry be supervised prior to embarking on
war, thereby attempting to circumvent any potential negligence that could result in disciplinary action (Genghis
Khan, 1947:172). Muhammad b. Turtushi, who argued that the ruler should be aware of the work of the officials
and supervise them, stated that a possible crime would be recognized through intelligence (Turtushi, 2011:157).
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To guarantee the efficacy of punishment as a deterrent, the authors of the siyasatnamas also delineated the
boundaries of the provisions and addressed the issue of property usurpation, which was a significant challenge
due to the lack of control. In the view of Keikavus, any crime that causes harm to the public should not be
forgiven (Keikavus, 1970:122). In accordance with Nizam al-Mulk's assertion that all positions should be filled
according to merit he also proposed that administrative affairs should be conducted with justice and that
punishment should be carried out with the sword (Nizam al-Mulk, 2016:194). Amir Timur decreed that in the
event of laziness or rebellion on the part of state officials, their salaries should be reduced, their posts should be
changed, they should be assigned to another duty, or they should be dismissed (Timur, 2010:92). Ibn Taymiyya,
who argued that the caliph should seize the property of an official who had unjustly taken the people's property
and return it to its rightful owner, also ruled that if the property was not returned, the official should be
imprisoned or beaten (Taymiyya, 1999:93).

Similarly, Nizam al-Mulk asserted that in instances where tax officials have collected more taxes than legally
permitted from the populace, the excess funds should be returned and the official in question should be
dismissed and exiled (Nizam al-Mulk, 2016:38). Sebuktegin asserts that the sovereign should not sleep for the
night without administering punishment to those who have attempted to destroy the people's property
(Sebuktegin, 1975:230). In contrast, Sadi Shirazi asserts that a ruler who fails to punish thieves is himself
complicit in the act of robbery (Shirazi, 2016:50). Additionally, Sharif-er Radi threatens to impoverish and
discredit any officials who take, whether in small or large amounts, the people's property (Radi, 2016:279). In
contrast, Genghis Khan advocated for the conviction of a gentleman who was unable to administrate even ten
people, including his family. He ruled that officials who neglected their duties should be punished with beatings
and, in some cases, death. Those who were sentenced to death could be released from the death penalty by
paying a diet (Genghis Khan, 1947:173). In regard to the death penalty, Ibn Taymiyya posited that an individual
who has unintentionally caused the death of another person should be required to pay a diet, provided that the
family of the victim grants forgiveness (Taymiyya, 1999:132).

The authors suggest that deterrence through punishment will prevent the commission of crimes. They argue that
the specific provisions of punishment should vary according to the nature of the criminality, although they do
set forth provisions on a number of crimes and punishments. Abu Mansur al-Sealibi categorizes criminals into
three distinct groups and presents his views on appropriate punishments based on the nature of the crimes
committed. Those whose offenses are deemed pardonable may acknowledge their misdeeds and express
remorse. Those who are certain that they will not betray are not subject to punishment. Those who perpetrate
criminal acts for which no justification exists, yet are orphans, may be exempt from punishment if they
acknowledge their misdeeds and pledge to refrain from similar offenses. In the case of repeat offenders, even if
they confess their crimes and express remorse, they should be subject to immediate punishment. In the opinion
of Abu Mansur al-Salibi, it is the recidivist criminals who are deserving of punishment (Sealibi, 1997:215-216).

Similarly, Nizam al-Mulk classified criminals and identified those who should not be pardoned by the sultan as
individuals who attempted to destabilize the state, engaged in illicit activities, failed to safeguard state secrets,
flattered the sultan with their words, and made agreements with his adversaries (Nizam al-Mulk, 2016:46).
Sebuktegin, in contrast, asserted that those who appropriated the property of the populace and those who sought
to disincline the sultan from the exercise of his authority should not be granted clemency (Sebuktegin,
1975:231).

5.3. Punishment Proportional to the Crime: The Principle of Proportionality

Proportionality in punishment denotes the imposition of penalties commensurate with the gravity of the offense
and the equilibrium between the offense and the penalty. In accordance with the principle of proportionality,
which stipulates that punishment should be commensurate with the crime committed, retaliation is an acceptable
course of action, and compensation for damages caused by the criminal should be sought from the perpetrator in
a similar manner. The implementation of administration actions has the potential to elicit a response in the form
of either punishment or reward. It is therefore essential that the application of punishment is carried out in a
measured and considered manner, whereas the implementation of reward should be executed in a timely and
expedient fashion.

In the field of siyasatnamas, the equilibrium of administration is predicated on the concept of rewarding public
goods and punishing public evils. Muhammad b. Turtushi, who proposes the implementation of a reward system
for state officials based on the difficulties they face, also asserts that punishments should be moderate (Turtushi,
2011:358). Abu Bakr al- Kharawi, who advocates the constant supervision of state officials such as
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administrators responsible for social order, also believes that those who act justly should be rewarded and
advanced in rank, while those who commit atrocities should be punished and demoted, and in some cases
dismissed from their posts (Al-Kharawi, 2016:76-77). Ibn Tiqtaga identifies the capacity to reward good actions
and punish bad ones as a defining characteristic of an effective ruler (Tiqtaqa, 2016:32).

The most pivotal aspect of the principle of proportionality in punishment is that punishments are meted out in
accordance with the nature of the crimes committed. The ruler is duty-bound to impose a punishment
commensurate with the crime committed and to refrain from exceeding the prescribed limits (Suhrawardi,
2013:88). Al-Ghazali, who advocates for the implementation of criminal punishment in accordance with the
gravity of the crime committed, asserts that such penalties should be administered in a manner that is devoid of
personal bias and prejudice (Al-Ghazali, 2016:58). Similarly, Nizam al-Mulk, who proposes the implementation
of disciplinary measures for servants in accordance with their transgressions, asserts that the imposition of
penalties commensurate with the gravity of the offense will reinforce the authority of the sovereign and deter
potential opposition from state officials (Nizam al-Mulk, 2016:46).

Amir Timur, on the other hand, put forth the argument that the equilibrium between criminality and retribution
would maintain a state of hope and fear among the populace, thereby fostering the emergence of a balanced
administration (Timur, 2010:119). The Sultan should refrain from using the whip when a sword is more
appropriate and vice versa. Furthermore, the death penalty should not be imposed as a punishment for crimes
that can be adequately addressed through imprisonment (Sebuktegin, 1975:232). In the view of Muhammad b.
Turtushi, imprisonment should be employed in cases where a warning is sufficient, the whip should not be used
in crimes where imprisonment is required, and the sword should not be used in lieu of the whip (Turtushi,
2011:186). Maverdi posits that the death penalty should not be sought for crimes that do not necessitate such a
punishment (Maverdi, 2017:414). Sadi Shirazi also cautions that the ruler should not hastily impose the death
penalty in a state of anger, noting that while it is relatively simple to kill the living, it is not possible to resurrect
the dead (Shirazi, 2016:69).

The principle of proportionality is concerned with the determination of punishment in a way that ensures that
the offender suffers the same degree of victimization that he has caused. Additionally, Nizam al-Mulk proposed
that state officials should be punished in accordance with the gravity of their offenses, arguing that
proportionality in punishment would serve to safeguard the sultan's authority (Nizam al-Mulk, 2016:46). Ibn
Taymiyya's assertion that torture is strictly prohibited and that the method of killing employed by the murderer
should be replicated in the same manner represents a pivotal point of equilibrium in the domain of punishment
(Taymiyya, 1999:88). In accordance with the principle of equality, an individual who amputates his own right
hand at the elbow will have his hand amputated at that point, an individual who breaks a tooth will have their
tooth broken, and in instances where it is not feasible to achieve equality, a "wounding diet" is a necessary
measure. Furthermore, the infliction of excessive physical harm upon an individual is also prohibited. In the
event of an individual uttering a curse against another, the latter is entitled to reciprocate in kind (Taymiyya,
1999:138-139).

In addition to advocating the determination of punishments with a concern for balance, the authors of the
siyasatnamas proffer suggestions to encourage behaviors that are rewarded in return and to avoid actions that are
likely to result in punishment. It is recommended that the ruler refrain from hasty punishment and instead adopt
a policy of swift reward for those who perform their duties in an exemplary manner (Suhrawardi, 2013:86).
Sebiiktegin posited that refraining from dismissing state officials for their first offense would encourage greater
caution (Sebuktegin, 1975:230). Muhammad b. Turtushi similarly deems it inappropriate to punish an individual
of merit for a single misstep (Turtushi, 2011:247). In the view of Abu Mansur al-Sealibi, if the sovereign
discerns that a dependable and diligent state official is unable to fulfil the requirements of their role, it would be
more beneficial to offer praise than criticism. Such conduct on the part of the sovereign would serve to dissuade
other officials from exhibiting trepidation in the discharge of their duties, thereby fostering a sense of
accountability (Sealibi, 1997:216).

Nizam al-Mulk also suggested that individuals who have been promoted to higher positions and subsequently
punished publicly would suffer a loss of reputation and the efforts made on their behalf would be rendered
futile. Consequently, he advocated for the implementation of secretive warnings for individuals demonstrating
competence, as opposed to public punishment (Nizam al-Mulk, 2016:140). The nature of the crime and the
character of the offender are both significant factors in determining an appropriate punishment. According to the
authors of the siyasetnamas, a meritorious and hardworking civil servant who commits a first offense should be
forgiven on the assumption that he would not repeat the offense. In such cases, a secret warning is an effective
and proportionate response.
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6. ADMINISTRATIVE BALANCE IN SIYASATNAMAS

Balance is a fundamental aspect of siyasatnamas. Muhammad b. Turtushi posits that administration can be
achieved through a flexible approach that avoids the pitfalls of weakness and a robust stance that prevents the
eruption of anger (Turtushi, 2011:188). The authors place significant emphasis on the establishment of
administrative equilibrium in the processes of decision-making, assignment, supervision, punishment, and in the
relations between the ruler and the ruled.

6.1. Balance in the Decision Making Process

The initial stage of administrative processes is the decision-making phase. The foundation of decision-making in
siyasatnamas is based on the principles of legality, consultation, and equality before the law. The authors
suggest that decisions should be made in accordance with the law, that the ruler should engage in consultation
when making decisions, and that equality before the law should be ensured. Ensuring balance in decision-
making would not only result in more sound judgments but also prevent the victimization caused by wrong
decisions.

In their attempts to elucidate the decision-making processes, the authors of the siyasatnamas placed the greatest
emphasis on the importance of consultation. Indeed, it was almost ubiquitous in their discussions. In his treatise,
Abu Mansur al-Sealibi posited that consultation would yield either a prudent decision that would result in
victory or an erroneous decision that would be suffered by those consulted (Sealibi, 1997:98). If the ruler makes
a decision through consultation and achieves a victory, this is beneficial in itself. However, if he is unsuccessful,
at least he will not have to bear the consequences alone. Sebuktegin recommends that the ruler should give
importance to the opinions of people he trusts in administrative affairs, yet ultimately advises him to act on his
own decisions (Sebuktegin, 1975:231). In contrast, Badraddin ibn Jamaa attempted to establish a balance
between the subjects to be consulted and the individuals to be consulted. He proposed that experienced
individuals should be consulted in matters where it is challenging to ascertain the truth, and individuals of
knowledge should be consulted in complex matters (Jamaa, 2010:101).

The ruler should neither act with undue haste nor undue delay in making decisions. Nizam al-Mulk counseled
that when news of an unanticipated occurrence is received, the sultan should refrain from hasty decision-making
and instead await the revelation of the truth (Nizam al-Mulk, 2016:151). Additionally, Keikavus posited that the
sultan should not be unduly slow in his consultations but should not display a need for the opinions of those
consulted. The ruler should refrain from hastily implementing the decision resulting from the consultation until
the appropriate time comes. However, when the time comes, the ruler should not be impatient (Keikavus,
1970:122). Similarly, Suhrawardi counseled against hastiness in meting out punishment and advocated for swift
rewards. He also advised a measured approach to everyday matters. However, he also deemed it inappropriate to
act soberly in all circumstances, emphasizing that such behavior could potentially have adverse social
consequences (Suhrawardi, 2013:86).

Furthermore, it is indicative of a balanced approach when all individuals are treated equitably before the law in
decision-making processes. Al-Ghazali posits that when an individual presents a case to a ruler, the latter should
adopt an equal stance with the former (Al-Ghazali, 2016:119). Amir Timur also asserted that he was the
foremost law-abider and that state officials and rulers were similarly obliged to obey the law (Timur, 2010:72).
In the view of Ibn Taymiyah, the application of the law should be impartial, irrespective of the status of the
perpetrator, whether a respected figure or an ordinary person (Taymiyya, 1999:75). Maverdi's perspective on the
role of the judge in his decisions also provides sufficient evidence to indicate that a balance is present. A judge
is prohibited from presiding over cases involving their parents. He is precluded from acting as a witness for or
against his family, as well as from hearing witnesses. Maverdi asserts that only testimony favorable to the
adversary can be heard and a decision made (Maverdi, 2017:155).

It is incumbent upon the ruler to exercise discernment in regard to the extent of his actions, to ensure that his
administration is sufficiently robust to preclude the possibility of abuse, and to make donations in a manner that
does not result in undue financial strain. It is incumbent upon the ruler to ensure that the state treasury is
sufficiently replenished to enable the administration of the military forces. Furthermore, he should maintain a
sense of justifiable anger to the extent that the people will not hate him (Shirazi, 2016:86). Both Yusuf Khaas
Hajib, who counsels the ruler to maintain equilibrium in his financial affairs, and Sebiiktegin, who urges the
ruler to be magnanimous without squandering the treasury, underscore the significance of a balanced approach
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in decision-making (Yusuf Khass Hajib, 2010; Sebuktegin, 1975). In contrast, Sadi Shirazi suggests that the
ruler should be sufficiently generous to avoid undermining the state order and that the treasury should be
sufficiently robust to prevent state officials from facing difficulties (Shirazi, 2016:46). Additionally, Najmeddin
Daye posits that the ruler should refrain from excesses in both stinginess and generosity (Daye, 2017:172).

6.2. Balance in the Appointment Process

The appointment processes described in siyasathamas are based on the principles of allocating offices to
officials on the basis of trust, considering merit as a key factor, and taking public interests into account.
Maintaining equilibrium in the appointment processes will guarantee that the powers are exercised by those who
are adequately qualified, and social benefits will be taken into consideration rather than ensuring individual
interests. The authors of the siyasatnamas posited that appointments should be made in accordance with the
nature of the office in question. Ibn Taymiyah, who suggested that the most meritorious individual should be
selected for an office, proposed that the decision-making process should be guided by the specific purpose of the
appointment. He advocated for the appointment of the most qualified individual, in accordance with the nature
of the position to be held (Taymiyya, 1999:39-40).

Similarly, Bedreddin ibn Jamaa advocated for the appointment of the most suitable individual to the caliphate,
aligning with the perspective of Ibn Taymiyah (Jamaa, 2010:36). In contrast, Keikavus argued that the
appointment of an individual who is bankrupt, hungry, and a tyrant would be detrimental to the country. He
argued that appointing an individual with a proclivity for greed to an office would inevitably lead to financial
challenges. Such an individual, he asserted, would prioritize meeting their own needs before utilizing their
authority for the benefit of the public. He further drew an analogy between this scenario and an arrow, which,
after feeding itself with water, would then be capable of carrying water for irrigation purposes (Keikavus,
1970:112-113).

In order to identify a suitable compromise in the selection of officials, consideration was given to the
importance of ensuring that the selected candidates possessed the requisite qualities to provide a balanced and
effective leadership team. Ibn Taymiyyah postulated that if the superior ruler's temperament was mild, his
deputy should be hard, otherwise the deputy should be chosen from mild-tempered candidates (Taymiyya,
1999:41). In contrast, Amir Timur, who advocated that the sovereign should appoint mature individuals with
justice as viziers, held the view that a just vizier would be capable of overcoming the oppression of the sultan.
Timur, who also advocated for a balanced approach to the treatment of officials, asserted that he did not elevate
the ranks of the officials excessively or unexpectedly, nor did he demote them or diminish their motivation to
fulfill their duties (Timur, 2010:84).

6.3. Balance in the Supervision Process

The processes of supervision can be discussed in three ways: the control of the state officials, the control of the
people, and the control of enemies. In the context of state officials, the general public, and adversaries, the
authors initially emphasized the importance of recognizing the circumstances of these groups and implementing
effective control measures. Furthermore, the works in question addressed the ramifications of control and the
consequences of its absence. An effort to maintain equilibrium in supervision facilitates the ruler's discernment
of both allies and adversaries, thereby enabling the formulation of policies informed by this discernment.

In his treatment of those he considers to be friends and those he deems to be enemies, the ruler must be aware
that the nature of these relationships is not static and that individuals may shift from one category to the other.
Muhammad b. Turtusi advised the ruler to love with fear, contemplating the possibility that his friend might one
day become an enemy, and to hate with fear, considering that his enemy might one day become a friend
(Turtushi, 2011:535). Nizam al-Mulk proposes that the sultan should cultivate intimacy with his friends in a
manner that facilitates their estrangement and, subsequently, their re-establishment of ties (Nizam al-Mulk,
2016:262).

Similarly, Sadi Shirazi posited that friends may one day become enemies and cautioned the sultan against
divulging all information to his friends. He highlighted the potential for enemies to become friends in the future
and advised against persecution (Shirazi, 2016:84). In contrast, Ibn Tiqtaqa suggested that there are two distinct
categories of adversaries: the oppressor and the oppressed. It is recommended that the ruler refrain from placing
trust in and avoiding the oppressed, and that they not be fearful of the oppressor (Tiqtaqa, 2016:50). Amir Timur
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asserted that he treated his friends with kindness and his enemies with tolerance, and that he preferred to seek
compromise in his relations with both friends and enemies (Timur, 2010:72).

Furthermore, it is essential to develop and implement a comprehensive strategy for administrating and
regulating the ruled. Ibn Tiqtaqa posits that there exists a distinct understanding of politics for each social class.
The ruler should provide guidance to those who adhere to virtuous moral standards, offer both encouragement
and threats to those who are of an intermediate moral standing, and utilize compulsion to ensure that the
populace acts in accordance with the established moral code (Tiqtaqa, 2016:43). Amir Timur, who placed great
emphasis on maintaining equilibrium in his relations with state officials and the people, asserted that he kept
them in a state of ambivalence, oscillating between fear and hope, through his policies (Timur, 2010:81). In
contrast, Al-Ghazali argued that appointments and dismissals should be made on the basis of balance. He
likened the dismissal of a state official with experience and merit due to a minor incident to the transformation
of the state administration into a school for children (Al-Ghazali, 2016:126).

6.4. Balance in the Punishment Process

The implementation of deterrence-based balance is a fundamental aspect of the criminal justice system, as
evidenced in siyasatnamas on punishment processes. These processes are shaped in accordance with the laws
and regulations that administrate them, with the aim of preventing crimes from being committed. In order for
punishment to be justified, it is necessary to prove that a crime has been committed. The limits of punishments
are regulated in accordance with the law, and the specific punishment is determined according to the nature of
the crime. Ensuring a balance in the punishment process would serve to deter criminal activity and prevent
injustice. This is because punishments are determined according to the proof and nature of the crime, thus
ensuring that those who commit crimes are held to account for their actions.

The equilibrium achieved by the ruler in his administration of those under his rule also influences the behavior
of the ruled towards him. Abu Mansur al-Sealibi posited that an excessively lenient ruler, one who forgives all,
will damage his reputation. Conversely, a harsh ruler, one who is known as a tyrant, will alienate the people and
become vulnerable to conspiracies (Sealibi, 1997:101). Similarly, Suhrawardi suggests that if the ruler attempts
to compel others to adhere to his desires, the ruler will be vanquished. Furthermore, if the ruler exceeds the
boundaries of forgiveness, he will forfeit his reputation (Suhrawardi, 2013:33). Ibn Tiqtaqa also cautioned that
excessive generosity towards military personnel could potentially lead to their detachment from the ruler,
whereas a stingier approach could cause them distress (Tiqtaqa, 2016:53).

The administration of just and proportionate punishment, commensurate with the gravity of the offense, is a
fundamental tenet of balanced justice. Maverdi posited that punishments should be administered by those with
the requisite competence, applied to those who have committed the requisite offense, and that there should be no
undue pressure for the death penalty for offenses that are not necessary (Maverdi, 2017:415). Abu Najib
Suhrawardi counseled the ruler to mete out punishment commensurate with the gravity of the crime and to
refrain from excessive penalties (Suhrawardi, 2013:88).

Muhammad b. Turtushi also suggested that imprisonment should not be imposed for crimes where threats are
sufficient, that whip punishment should be reserved for crimes where imprisonment is sufficient, and that sword
punishment should be reserved for crimes where whip punishment is sufficient (Turtushi, 2011:186).
Sebuktegin posited that the ruler should not resort to the whip where the sword is necessary and the sword
where the whip is necessary (Sebuktegin, 1975:229). In contrast, Ibn Tigtaqa counseled the ruler to refrain from
punishing those who are indifferent with threats, those who are threatened with imprisonment, those who are
imprisoned with beatings, and those who are beaten with death (Tiqtaqa, 2016:43).

Amir Timur, who asserted that he ruled by maintaining a balance of hope and fear among the populace, also
mandated penalties commensurate with the gravity of the offenses (Timur, 2010:119). Similarly, Nizam al-Mulk
espoused the view that officials who perpetrate offenses should be subjected to penalties commensurate with the
gravity of their misdeeds (Nizam al-Mulk, 2016:144).

It is not the role of the sovereign to mete out punishment for personal gain; rather, it is their responsibility to
ensure that those who have committed crimes are duly punished. Al-Ghazali counsels the sovereign to mete out
punishment for the reform of criminals, cautioning against the pursuit of personal gratification and the
satisfaction of resentments (Al-Ghazali, 2016:147). In contrast, Sadi Shirazi argued that it is cruel for a ruler to
refrain from punishing their relatives while punishing ordinary people (Shirazi, 2016:82).
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7. CONCLUSION

The period between the 10th and 14th centuries, during which the artifacts analyzed in this research are dated,
corresponds to a period in which numerous states underwent significant changes. This included the
establishment and collapse of states ruled by the Ghaznavids, Qarakhanids, Abbasids, Seljuks, Ayyubids,
Mamluks, llkhanids, and Timurids. The period in question represents a time when the dynamics of rulership and
administration underwent significant transformation as a result of shifts in political power. A multitude of
political, social, scientific, religious, and artistic formations that continue to exert influence in the present day
emerged during this period. Siyasatnamas were also shaped around this richness and diversity and defined the
concepts of administration in a manner compatible with the conditions and geography of the period.

The decision-making process is informed by the rules set forth by the law, and consultation is of significant
consequence in this process. The tenet of consultative decision-making is that the law is a valid and binding
force for all. This approach calls to mind the principle of the rule of law, which holds that all individuals and
institutions are equal before the law and must act in accordance with it.

Siyasatnamas underscore the significance of public service and the necessity for officials to conduct themselves
with accountability, emphasizing that public duties should be regarded as entrusted. Appointments are based on
merit, and it is also argued that the public interest should be considered in appointments and dismissals. It is of
the utmost importance that decisions are taken in an impartial manner, with the general benefit of society in
mind and without consideration of personal interests.

The authors of the siyasatnamas posit that the priorities of the supervisory process are contingent upon the
identity of the individual being supervised. The texts contain detailed discussions of the processes and methods
of supervision of state officials, as well as of the people and enemies. They provide detailed accounts of the
optimal methods for conducting control, the establishment of effective control mechanisms, and the adverse
consequences of inadequate control. The role of espionage in the monitoring of adversaries is underscored, and
it is asserted that armed conflict should be regarded as a last resort. It is strategically crucial to refrain from
underestimating adversaries and to respond to each with an equivalent force. Additionally, it is asserted that
engaging with adversaries through benevolent and conciliatory means may yield strategic advantages.

In the context of legal proceedings, the argument is made that punishments should be fair and in accordance
with the law. The implementation of legal penalties for criminal offenses serves to reinforce the authority of the
law and to guarantee the administration of justice. It is crucial that the penalties imposed serve as a deterrent,
thereby preventing future criminal acts. The stipulation that punishments should be commensurate with the
gravity of the crimes in question calls to mind the principle of a fair trial, which dictates that the punishment
should be proportionate to the crime's severity. In this manner, the objective of the punishment process is to
safeguard social order and contribute to the prevention of criminal activity.

The analysis of siyasatnamas allows us to gain insight into the understanding of administration in a given period
and geographical area, as well as the qualifications of their authors. In addition to elucidating the existing
administrative processes, these treatises also highlight the ideal administrative processes. In this context, key
concepts such as justice, merit, conformity to the law, consultation, and public interest assume particular
prominence within the framework of recommendations and rules administrating decision-making, assignment,
supervision, and punishment. It may be posited that the administrative ideals were achieved under the leadership
of these concepts during the periods in which siyasatnamas were written. However, if we recall that the
necessity of a concept can be conveyed even in its absence, the significance of the principles discussed in this
study for the authors and their respective eras will become more apparent. It is important to note that throughout
the processes of administration, not only are the principles that are ultimately reached mentioned, but also the
principles that are attempted to be reached.

The administrative codes contained within siyasathamas demonstrate that these works offer social, economic,
and political guidance based on their historical context and a depth of insight that will enrich ongoing
discussions on administrative thought. An attempt to construct administrative principles based on the data
provided by the works will reveal the current administrative accumulation of the ideas that will form the
backbone of the administration. This will enable us to consider the ideas of the past and present together and
determine the conditions of the future.
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OZET

Bu ¢alismanin amact, kirsal turizm baglaminda yapilmis olan lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizini
yorumlamaktir. Literatiirde kirsal turizmle alakali lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizi ile ilgili kapsaml
bir sekilde yapilmis ¢alismaya rastlaniimadigy i¢in bu tiir bir arastrmanin literatiirdeki boslugu dolduracag
kanist olusmustur. Bu baglamda YOKTEZ (Yiiksekogretim Kurumu Ulusal Tez Merkezi) platformundan
“kursal turizm” konu baslikli yapilan lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizi yapilmistir. Bu manada 2004 —
2024 yillart arasinda kirsal turizm ile ilintili yaymlanan 69 teze ulasilmistir. Bu tezlerin 12’si doktora tezi
57°si yiiksek lisans tezidir. Arastrma kapsamina dahil edilen tezler, dokiiman incelemesi yontemi ile tiiriine,
erisilebilirlik durumuna, yazim diline, danismanin Unvanina, iiniversitelere, yilara, enstitiilere, anabilim
dallarima, kullanilan anahtar kelimelere, yonteme, veri toplama teknigine, sayfa sayisina ve kaynakca
durumlarina gére bibliyometrik olarak analiz edilmistiv. Bu tezlere iligkin bilgiler Excel programina
gegirilmistir. Grafik, yiizde ve frekans dagilimlart gibi ana betimsel istatistiki yontemlerden yararlanilarak
verilerin analizi gerceklestirilmistir. Ayrica elde edilen bulgular rapor halinde verilmistir. Elde edilen
verilere gore en sik kullanilan kelimeler Wordart programi ile kelime bulutu haline getirilmistir. Bu
calismanin tez hazirlik ¢abasinda olan dgrencilere ve akademik danigsmanlara kayda deger bilgiler sunacagi
diisiiniilmektedir.

ABSTRACT

The aim of this study is to interpret the bibliometric analysis of graduate theses in the context of rural
tourism. Since there is no comprehensive study on bibliometric analysis of graduate theses related to rural
tourism in the literature, it is believed that such a research will fill the gap in the literature. In this context, a
bibliometric analysis of the graduate theses titled "rural tourism" was made from the YOKTEZ (Higher
Education Institution National Thesis Center) platform. In this sense, between 2004 and 2024, 69 theses
published related to rural tourism have been reached. 12 of these theses are doctoral theses and 57 are
master's theses. The theses included in the scope of the research were analyzed bibliometrically according to
their type, accessibility status, writing language, title of the advisor, universities, years, institutes,
departments, keywords used, method, data collection technique, number of pages and bibliography by
document analysis method. The information about these theses was transferred to the Excel program. The
data were analyzed by using the main descriptive statistical methods such as graphs, percentage and
frequency distributions. In addition, the findings obtained are given in the form of a report. According to the
data obtained, the most frequently used words were turned into word clouds with the Wordart program. It is
thought that this study will provide valuable information to students and academic advisors who are trying to
prepare their thesis.

Onerilen Alint1 (Suggested Citation): ONGUN, Utku ve CUHADAR, Yusuf (2025), “Kirsal Turizm Konulu Lisansiistii
Tezlerin  Bibliyometrik  Analizi”, Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), ss.74-89, Doi:
https://doi.org/10.33712/mana.1564739
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1. GIRiS

Giiniimiize gelinceye kadar genellikle turizmin kitlesel 6zelligi {izerine durulmustur. Aslinda turizm olgusu
incelendiginde sadece kitlesel olarak yapilan degil de daha nis pazarlarda yapilabilen turizm olma egilimindedir.
Bu baglamda genellikle rekreasyona dayali olan turizm tiirii, dogal mekanlarda yapilabilen rekreasyonlara ve
beraberinde doga tabanli turizm tiirlerinin gelisimine olanak saglamaktadir (Soykan, 1999). Iste bu noktada
kirsal turizm &ne ¢ikmakta ve doga tabanli turizm tiirlerinin basinda gelmektedir. Ozellikle son yillarda
kalabalik ortamlardan sikilanlar acgisindan bir kagis gilizergahi olarak tercih edilen kirsal alanlar kirsal turizmin
gelisimini de hizlandirmistir (Cesur vd., 2021).

Son yillarda yasanan krizler, savaslar, teror olaylari, enflasyonist baski ve pandemi nedeniyle turistik taleplerin
kitle turizm yerine, ¢evreye uyumlu ve gevreyi koruyan kirsal turizme dogru yoneliminde oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Caprak vd., 2023). Kursal alanlarin kendisine has o6zelliklerinden dolay1 tercih edenlerin
sayisindaki artis sonucunda bdlgenin kalkinmasi hizlanmakta (Ongun vd., 2016) ve bolgede yasayanlarin
gelirlerin artmastyla birlikte tarimsal faaliyetlerde de bir artis yasanmaktadir (Ceken vd., 2012).

Kirsal alanlarin yogun bir sekilde turizm amacl tercih edilmesi akademisyenler tarafindan da bu konunun yogun
bir sekilde islenmesinin olagan hale gelmesini saglamistir. Ayni zamanda turizmdeki degisim ve doniistimler ile
birlikte turizmin akademisyenler tarafindan algilanigi ve konumu da degismistir (Kozak, 2000; Sar1 Calli, 2015).
Son yillarda baz1 akademisyenlerin ilgi alanina giren kirsal turizm, pek ¢ok calismada kendine yer bulmustur.
Turizm egitimi veren fakiilte sayilarinin ve lisansiistii programlarinin artmasiyla birlikte bu alandaki akademik
calismalar artis gostermistir (Tayfun vd., 2016). Iste bu noktada kirsal turizm konulu ¢alismalarin incelenmesi
oldukca 6nemli hale gelmistir (Bozok vd., 2017).

Literatir incelemesi sonucunda kirsal turizmin bibliyometrik analizi konusunda gerek uluslararasi gerekse
ulusal tezler ile ilgili ¢ok fazla ¢aligmaya rastlanilmistir. Kirsal turizm 6zelinde lisansiistii ¢alismalari inceleyen
aragtirma sayisi ¢ok azdir. Bunlardan Albayrak ve Tiizlinkan (2020)’de yaptiklar1 ¢alisma kirsal turizmi de igine
kapsayan dogaya dayali turizm tiirleri iizerine bibliyometrik ¢alisma yapilmistir. Yani eko turizm, tarim turizmi,
ciftlik turizmi vb. gibi turizm tlrlerini de i¢ine alarak ¢alisma yapilmistir.

Kirsal turizm lisansiistii tezler 6zelinde Alimanoglu ve Ayazlar (2017)’1n yaptig1 bir ¢alisma vardir. Bu ¢aligma
o gilinlin sartlarinda sadece 20 calisma kapsama alinarak yapilmistir. Daha giincel ve daha genis kapsamda
inceleme yaparak kirsal turizm 6zelinde yapilan lisansiistii tezlerin genel 6zelliklerini saptamanin ve kirsal
turizm iizerine plan ve politika yapanlarin gelisimi gérmesi acisindan fikir sunacagi diisiincesiyle yazarlar
tarafindan bu ¢aligma yapma diisiincesi olusmustur. Ayrica bu calisma ileride bu konu 06zelinde calisacak
arastirmacilara yazin bakimindan fikir olusturabilir diisiincesi vakif olmustur. Bu sdylenenler 1s18inda kirsal
turizm alaninda yayinlanan tezlerin literatiire kazandirilmas: amaciyla Ulusal Tez Merkezi’'nde bulunan kirsal
turizm anahtar kelimesinin gegtigi tezlerin incelenmesi amaglanmistir. Caligmada, tarama sonucunda ulagilan
tezler, dokiiman incelemesi yontemi ile tiiriine, erisilebilirlik durumuna, yazim diline, danigsmanin unvanina,
iiniversitelere, yillara, enstitlilere, anabilim dallarina, kullanilan anahtar kelimelere, yonteme, veri toplama
teknigine, 6zet kelime sayisina, sayfa sayisina ve kaynak¢a durumlarina gore genel yapinin ortaya g¢ikarilmasi
amaglanmustir. Kirsal turizm alanindaki yapilan bu calismani nitelik ve nicelik olarak ele alinmasinin daha
sonraki zamanlarda bu konuda arastirma yapacaklar i¢in bir yol gosterici olacagi diisiinilmektedir. Ayrica kirsal
turizm ilgili yapilacak bibliyometrik ¢aligmalarin bu alandaki gelisimin gorilmesine, eksikliklerin
giderilmesine, sorunlarin c¢oziilmesine ve Oneriler ile kirsal turizmin gelismesine zemin hazirlayacagi
varsayilmaktadir.

2. LITERATUR CALISMALARI

Bibliyometrik analiz, bir aragtirmanin belirli bir alandaki bosluklarini ve ilerlemeyi haritalandirmak i¢in dnemli
oldugu diisiiniilmektedir (Ulker vd., 2023). Yéntemin kullanimi 1890’11 yillara dayanmasina ragmen (Osareh,
1996), bibliyometrik kavrami ilk kez yeni bir disiplin olarak Alan Pritchard (1969) tarafindan ortaya atilmistir
(Cuhadar vd., 2022). Her tiirlii yayinin analizine yonelik tekniklerin ve matematiksel yontemlerin niceliksel
uygulamasi olarak tanimlanmistir (Pritchard, 1969; Al ve Costur, 2007; Cetinkaya Bozkurt ve Cetin, 2016;
Kirdar ve Benli, 2020; Toker, 2021; Ulker vd., 2023; Karaca, 2024; Cuhadar, 2024). Bibliyometrik yontemler,
niceliksel olarak yazilan metinleri analiz etmek i¢in kullanilir (Ellegaard ve Wallin, 2015).
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20. yiizyilin igiincii ¢eyregine dogru Ozindnii tarafindan yaymlanan “Growth in Turkish Positive Basic
Sciences” adli eser Tiirkiye’de yayimlanan ilk bibliyometrik yayin olarak kabul edilmektedir (Cetinkaya Bozkurt
ve Cetin, 2016). Turizmin hizli degisimi ve doniisiimii sayesinde akademisyenlerin de ilgi alanina giren turizm
alaninda yapilan ilk bibliyometrik ¢aligmanin ise 20. yiizyilin sonlarinda (Karagéz ve Yiinci, 2013), Agaoglu
(1981) tarafindan yapildig1 bilinmektedir (Baytok vd., 2019).

Bir bibliyometrik arastirma vasitasiyla yaymlarin bazi1 6zelliklerini ¢éziimlemek ve ¢dziimleme sonucunda
cesitli bilimsel bulgular elde etmek miimkiindiir (Al vd., 2010). Elde edilen bulgular vasitasiyla disiplinler arasi
bilimsel iletisim siireci hakkinda ve belli bir disiplinin genel yapist hakkinda bilgi sahibi olmamiza olanak saglar
(Al, 2008; Umut Zan, 2012).

Bir bibliyometrik aragtirmada genel olarak; yaym tiirleri, yayin yeri ve yayin dilleri, yazar veya yazarlar,
arastirmanin konusu ya da arastirmanin alani, yayia yapilan atif sayisi, atif yapilan dergi ya da yazar, referans
kaynaklar, sayfa sayisi1 ve anahtar kelimeler gibi pek ¢ok gosterge bulunabilir (Yal¢in, 2010; Ulu ve Akdag,
2015). Genel olarak bu calismalar; bilimsel calismalarin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi sonucunda
gelecekteki bilimsel politikalarin belirlenmesine imkan saglamaktadir (Alkan 2014). Bunlarin yani sira
bibliyometrik bir caligsmayla, gelecek icin uluslararasi alan indekslerine yonelik saptamalar yapilabilir (Denktag
Sakar ve Cerit, 2013; Ongun, 2023).

Bibliyometrik arastirmalar sayesinde, disiplinlerin taninir hale gelir, ortaya ¢ikan bilgi yapilari incelenebilir ve
elde edilen sonuglar vasitasiyla hem iilkelerin hem de kurumlarin bilimsel gelismisligi hakkinda bilgiler elde
edilir (Karagdoz ve Kozak 2014). Kisaca bibliyometrik bir calisma, akademik literatiirdeki iiretkenligi,
biiyiimeyi, bu etkileri tiim disiplinlere uygulayabilen, bir disipline ait yapiy1 ortaya koyan ve degerlendiren nicel
bir yontemdir (Andres, 2009; Arslan, 2022; Yang ve Xiu, 2023; Ongun, 2023).

Akademik saygihigin 6nemli gostergesi o disiplinde yapilan lisansiistii tez c¢alismalaridir (Hall, 1991).
Lisansiistii tez ¢aligmalar1 o disiplinin gelisiminde 6nemli bir role sahiptir (Kervankiran ve Sardag, 2019).
Tirkiye’de ozellikle son yillarda bibliyometrik ¢aligmalarda bir artis meydana gelmistir (Baytok, vd., 2019;
Oguzbalaban, 2019; Al ve Tonta, 2004). Bu bibliyometrik ¢alismalar incelendiginde turizm ile baglantili ¢ok
fazla calismanin gergeklestirildigi goriilmektedir (Cuhadar ve Morg¢in, 2020).

Turizm alaninda hazirlanan lisansiistii tezleri arastiran uluslararasi literatiir incelendiginde, Jafari ve Aeser’in
(1988) calismasi turizmciler agisindan oncii bir ¢aligma olarak kabul edilebilir (Meyer-Arendt ve Justice, 2002;
Kervankiran ve Sardag, 2019). So6zii gecen bu ¢alisma Amerika’da bulunan iiniversiteler ile Kanada da bulunan
tiniversitelerin toplaminda hazirlanan doktora tezlerinden olusmaktadir. Bu iki tlkenin Universitelerinde 1951-
1987 yillar1 arasinda turizm alaninda hazirlanmis olan 157 doktora tezi ¢esitli parametreler ger¢evesinde analiz
edilmistir.

Meyer-Arendt’in (2000) calismasi ise; Kuzey Amerika’daki tiniversitelerde turizm cografyasi alaninda 1951-
1958 yillar1 arasinda yapilan tezleri kapsamaktadir. Bu tezlerden toplamda 88 tez (22 yuksek lisan ve 66
doktora) incelenmistir. Meyer-Arendt ve Justice’min (2002) yaptiklar1 ¢alisma ise; Amerika’nin kuzeyindeki
universitelerde 1987-2000 yillar1 arasinda turizm alaninda yapilan 377 doktora tezi incelenmistir. Kuzey
Amerika'daki iiniversitelerin bazilarinda turizm arastirmalarina yer verilmemesine ragmen ¢ogunda doktora tezi
iiretiminde biiyiime egiliminin goriildiigli sonucuna ulasilmistir.

Botterill vd.’nin (2002) ¢aligmasi; 1990-1999 yillari arasinda Ingiltere ve irlanda'daki iiniversiteler tarafindan
kabul edilen 149 doktora tezleri ayrintili bir sekilde incelenmistir. Bir baska arastirma olan Bao’nun (2002)
caligmasi ise; turizm cografyasi alaninda yapilan tezleri kapsamaktadir. Arastirmada, Cin 0niversiteleri ve
enstitiilerinde yaymlanmis olan 20 doktora tezi incelenmistir.

Afifi (2009) tarafindan gergeklestirilen caligmada 1975-2008 seneleri araliginda Misir’da egitim faaliyetlerini
surdiren El-Fayoum, Alexandria ve Helwan Universitelerinde turizm alaninda yapilan 55 doktora tezi
incelenmistir. Doktoray1 bitirenlerin ¢ogunlugunun akademik personel oldugu sonucuna ulagilmistir. Huang’in
(2011) calismasinda; 1999-2009 seneleri araliginda Cin Halk Cumhuriyeti’nde turizm alaninda yapilan 219
lisansiistii tez incelenmistir. 219 tezden 55 fakli disiplin alan1 tespit edilmistir.

Weiler vd.’nin (2012) yaptiklar1 ¢alisma; Yeni Zelanda, Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya ve Kanada da
turizmde disiplinler aras1 etkiyi ve disiplinler aras1 doktora arastirmasinin kapsamini incelemektedir. 1951 ile
2010 yillar1 arasinda turizm alaninda yapilan 1.888 doktora tezi incelenmis ve turizm odakli doktora
arastirmalar1 katlanarak artmustir. Lian ved. (2016) tarafindan yapilan ¢alismada; 1989-2013 yillar1 arasinda
Cin’de turizm alaninda yapilan 928 doktora tezleri incelenmistir.
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Tirkiye’de turizm alaninda hazirlanan lisansiistii tezler incelendiginde; Kozak (1996, 2001), Karagdz ve Yiincii
(2013), Turan (2014), Gucli Nergiz (2014), Tayfun vd. (2016), Tekin (2016), Gudi Demirbulat ve Tetik Ding
(2017), Civelek Orug ve Tiirkay (2017), Ince vd. (2017), Siinnet¢ioglu, vd. (2017), Tayfun vd. (2018), Ayaz ve
Tiirkmen (2018), Sahin vd. (2018), Altas ve Acar (2018), Kevankiran ve Sardag (2019), Biiyiiksalvarci ve Keles
(2019), Baytok vd. (2019), Oguzbalaban (2019), Unal ve Bayar (2020), Toker (2021), Seven vd. (2022),
Caglayan vd. (2022) ile Cam’in (2024) bibliyometrik caligmalarina rastlanmaktadir. Bu ¢alismalar turizm
literatliriinde yapilan lisansiistii tezleri yil, dil, tiir, konu, anabilim dali, enstitii ve tiniversite gibi bibliyometrik
nitelikleri bakimindan incelemislerdir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu caligmanin esas gayesi, kirsal turizm baglaminda yapilmis olan lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizini
yorumlamaktir. Literatiirde kirsal turizmle alakali lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizi ile ilgili kapsamli bir
sekilde yapilmis ¢alismaya rastlanilmadigi igin bu tiir bir arastirma girisimi igerisinde bulunulmustur. Ulusal
Tez Merkezi’ne (tez.yok.gov.tr, 2024) Tiirkce olarak “kirsal turizm” kavrami yazilmis ve bu kavram aranmustir.
Kriter olarak 2004-2024 yillar1 arastirmaya dahil edilmistir. Aranacak alan olarak tiimii se¢ilmistir. Toplamda
69 tezin mevcut oldugu goriilmiistiir.

Arastirmaya konu olan 68 tez YOK iin Ulusal Tez Merkezi platformundan temin edilmistir. Erisime kapali olan
bir teze Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi kiitiiphanesinden erisim saglannustir. Verilerin toplanma ve
analiz edilme zamani 15.06.2024 ile 20.07.2024 tarihleri arasidir. Calisma kapsamindaki genel degerlendirmeler
69 tez lzerinden yapilmistir. Elde edilen dokiimanlarin desifre edilmesi baglaminda belirlenen kriterler
dogrultusunda amaca gore ¢izelge olusturulmustur. Bu ¢izelge cergevesinde veriler islenmis ve bulgular
yorumlanarak analiz edilmistir. Arastirma kapsaminda asagida yer alan sorulara yanit aranmaya ¢alisilmistir;

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezler tiiriine gore dagilimlar nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin erisilebilirlik durumuna gore dagilimlart nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin yazim dili baglaminda dagilimlar1 nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin danigmanin unvanina gore dagilimlari nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin yazildigi {iniversitelere gore dagilimlari nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin yillara goére dagilimlar1 nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin yazildig enstitiilere gore dagilimlari nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin yazildig1 anabilim dallar1 kapsaminda dagilimlar1 nasildir?
o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin kullanilan anahtar kelime ismine gore dagilimlari nasildir?
o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin arastirma yontemine gore dagilimlari nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin veri toplama tekniklerine gore dagilimlari nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin sayfa sayisina gore dagilimlar1 nasildir?

o Kirsal turizm konulu lisansiistii tezlerin kaynak¢a durumuna gore dagilimlari nasildir?

Tiirkiye’de kirsal turizm ile ilgili herhangi bir yiiksekogretim akademik egitim programi bulunmamaktadir. Bu
durumdan dolayidir ki kirsal turizme yonelik tez ¢alismalarinin sayisi da diistiktiir (Bozok vd., 2017). Calismada
2004-2024 yillar1 arasinda sadece 69 adet kirsal turizm alaninda lisansiistii tez elde edilmistir. Bu tezlere iliskin
bilgiler Excel programina aktarilmigtir. Grafik, yiizde ve frekans dagilimlari gibi ana betimsel istatistiki
yontemlerden yararlanilarak verilerin analizi gergeklestirilmistir. Ayrica elde edilen bulgular rapor halinde
verilmistir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen verilere gore en sik kullanilan kelimeler Wordart programi ile kelime bulutu
haline getirilmistir. Calismada ikincil verilerden yararlanilmasi nedeniyle mevzuat geregi etik kuruldan izin
alinmamustir. Bu arastirma, ulusal yazinda turizm alaninda kirsal turizm ile ilgili yapilan tez ¢alismalarin
kapsaml1 bir gekilde inceleyen ilk caligma olmasi nedeniyle 6nemlidir.
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4. ARASTIRMANIN BULGULARI

20 Temmuz 2024 tarihi itibariyle Yiiksekogretim Kurumu Ulusal Tez Merkezi (YOKTEZ) platformunda “kirsal
turizm” konulu 68 adet izinli ve bir adet izinsiz olmak iizere 69 adet lisansiistii tez bulunmaktadir. Grafik 1
kirsal turizm konulu lisansistii tezlerin tiiriine gére dagilimini géstermektedir.

Grafik 1. Tezlerin Tiirtine G6re Dagilimi

= Yilkseklisans = Doktora

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafindan hazirlanmistir

Grafik 1’e gore kirsal turizm konulu tezlerin 57 adedinin ylksek lisans, 12 adedinin ise doktora tezidir. Yani
yapilan tezlere bakildiginda oransal olarak yiizde 82,6’s1 yiiksek lisans ve ylizde 17,4’ ise doktora tezinden
meydana gelmistir. Yiiksek lisanslarin 34 tanesi kadin, 23 tanesi erkek arastirmacilar tarafindan hazirlanmustir.
Yine ayni sekilde 12 doktora tezinin yedisi kadin ve besi erkek arastirmacilar tarafindan hazirlanmigtir. Kadin
arastirmacilarin kirsal turizm konulu yapilan tezlerde gogunlukta oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglara gore
kirsal turizm ile ilgili yiiksek lisans tezlerinin oransal olarak daha fazla calisildig1 sonucuna varilmistir.

Tablo 1. Tezlerin Erisilebilirlik Durumuna Goére Dagilimlari

Erisilebilirlik n %
Doktora Izinli 12 100
Izinsiz - -
Yiksek Lisans Izinli 56 98,2
izinsiz 1 1,8

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmistir

Tablo 1 tezlerin erisilebilirlik durumuna gére dagilimlarini gdstermektedir. Tablo 1’de YOKTEZ de kayit
altinda olan kirsal turizm konulu tezlerin erisilebilirlik baglaminda incelendiginde; doktora tezlerinin 12’1 yani
ylizde 100’1 izinlidir. Yiiksek Lisans tezlerine bakildiginda ise tezlerin 56 adedi yani ylizde 98,2’si izinli, bir
adedi yani yiizde 1,8’i erisime kapalidir. Erisime kapali tez 2004 yilinda yapilan kirsal turizm konulu ilk tezdir.

Tablo 2. Lisansustl Tezlerin Dil Turi

Dil n %
Turkce 68 98,5
Ingilizce 1 15
Toplam 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlannmigtir

Tablo 2 tezlerin dil tiirline gére dagilimlarini géstermektedir. Tablo 3’de tezlerin dil tiirii incelendiginde; yazim
dili 68 tez ile yani yiizde 98,5 oraniyla Tiirkce olarak ve bir tanesi yani yiizde 1,5 oraniyla Ingilizce olarak
yazilmistir. Ingilizce dilinde yazilan tez bir yiiksek lisans tezidir. Doktora tezlerinin tamamu Tiirkge dilinde
yazilmistir.
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Tablo 3. Tezlerin Danismanin Unvanina Gore Dagilin

Damsmanin Unvam n %
Profesor 17 243
Docent 31 44 3

Dr. Ogretim Uyesi** 22 31,4
Toplam 70* 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafindan hazirlanmistir
* 69 lisansiistii tez 70 danigman ile tamamlanmustir ¢linkii bir tezde ikinci danismanla birlikte tamamlanmistir

**6 Mart 2018 yilinda yiiriirliige giren kanunla Yardimci Dogentlik tinvani Dr. Ogretim__Uyesine doniistiirtildiigiinden
dolay1 bu tarihten dnceki Yardimei Dogent iinvaninda danismanlik yapanlar Dr. Ogretim Uyesi olarak degerlendirilmistir.

Tablo 3 incelendiginde tezlerin danigmanin unvanina gére dagilimlarint géstermektedir. Kirsal turizm konulu 69
adet lisansiistii tezlerin danigmanin unvanina gore dagilimlari incelendiginde bir adet yiiksek lisans tezi birinci
ve ikinci danismanla tamamlandig1 goriilmiistiir*. Baska bir ifadeyle 69 adet lisansiistii tezde 70 tane danigman
gorlilmektedir. Danigmanlarin 24’i kadin ve 46’s1 erkek akademisyenlerden olusmaktadir. 69 adet tezin
danigman unvani dagilimi incelendiginde en ¢ok tez danigmanligi yapan unvanin dogent iinvani kisi oldugu
saptanmugtir. 31 dogent, 22 doktor 6gretim iiyesi ve 17 profesor kirsal turizm konulu lisansistii tezlerde
danigmanlik yiiriitmiislerdir.

Tablo 4. Tezlerin Yazildigi Universiteler

Universite Adi n % Universite Ad1 n %
Mugla Sitkt Kogman Universitesi 7 10,2 Giimiishane Universitesi 1 1,5
Ankara Universitesi 5 7,2 Firat Universitesi 1 15
Atatiirk Universitesi 5 7.2 Bursa Uludag Universitesi 1 1,5
Siileyman Demirel Universitesi 3 4,3 Mersin Universitesi 1 15
Akdeniz Universitesi 3 43 Artvin Coruh Universitesi 1 1,5
Eskisehir Anadolu Universitesi 3 4,3 Bilecik Seyh Edebali Universitesi 1 1,5
Balikesir Universitesi 3 4,3 Halic Universitesi 1 15
Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi 2 2,9 Tekirdag Namik Kemal Universitesi 1 15
Ondokuz Mayis Universitesi 2 2,9 Bartin Universitesi 1 15
Istanbul Universitesi 2 2,9 Inénii Universitesi 1 1,5
Mehmet Akif Ersoy Universitesi 2 2,9 Trakya Universitesi 1 1,5
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi 2 2,9 Ege Universitesi 1 15
Sakarya Universitesi 2 2,9 Gaziosmanpasa Universitesi 1 1,5
Selguk Universitesi 2 2,9 Istanbul Kiiltiir Universitesi 1 15
Aydin Adnan Menderes Universitesi 2 2,9 Diizce Universitesi 1 15
Sakarya Uygulamal1 Bilimler Universitesi 1 1,5 Karadeniz Teknik Universitesi 1 1,5
Istanbul Okan Universitesi 1 15 Kurklareli Universitesi 1 15
Gaziantep Universitesi 1 15 Yasar Universitesi 1 15
Harran Universitesi 1 15 Gazi Universitesi 1 1,5

Giresun Universitesi 1 15
Toplam 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanngtir

Tablo 4°de tezlerin yazildig: tiniversiteler incelendiginde Mugla Sitki Kogman Universitesi 7 tez ile yiizde 10,2
oraniyla ilk sirada yer aldigi saptanmistir. Ayrica Sitki Kogman Universitesinde gorevli Prof. Dr. Hiiseyin

79



ONGUN, Utku ve CUHADAR, Yusuf - Kirsal Turizm Konulu Lisanststu Tezlerin Bibliyometrik Analizi

Ceken toplamda bes adet (bir doktora ve dort yiiksek lisans) lisansiistii tez danismanligi yapan kisi olarak ilk
siradadir. Ankara Universitesi ve Atatiirk Universitesi beser tez ile yiizde 7,2 oraniyla, Siileyman Demirel
Universitesi, Akdeniz Universitesi, Eskisehir Anadolu Universitesi ve Balikesir Universitesi ticer tez ve ylzde
4,3 oraniyla ilk on sirada yer almaktadirlar.

Tablo 5. Tezlerin Yillara Gére Dagilimu

Yillar n % Yillar n %
2004 1 15 2015 2 29
2005 - 2016 3 4,3
2006 2 29 2017 3 4,3
2007 1 15 2018 10 14,5
2008 - 2019 8 11,6
2009 2 29 2020 6 8,7
2010 3 4.3 2021 9 13,0
2011 - 2022 9 13,0
2012 2 29 2023 4 58
2013 2 29 2024 1 1,5
2014 1 15 Toplam 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmistir

Tablo 5 ve Grafik 2’de tezlerin yillara gore dagilimi incelendiginde 6zelikle, 2018 ile 2022 yillar1 arasinda
yazilan tez sayisinda artis oldugu saptanmigtir. Son yillarda kirsal alanlara olan talep ve kirsal turizmin tercih
edilmesi akademik ¢evre tarafindan da ¢alismalarin artmasina neden olmustur.

Grafik 2. Tezlerin Yillara Gore Dagilimi
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Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanngtir

2004 yilinda ilk kirsal turizm konulu lisansiistli tez yazilmistir. 2005, 2008 ve 2011 yillarinda kirsal turizm
konulu ile ilgili bir tez yazilmadigi goriilmektedir. 2018 yilinda 10 adet yiizde 14,5 (sekiz tane yiiksek lisans ve
iki tane doktora) ile en ¢ok tezin yazildigi ve 2021 yilinda dokuz adet yiizde 13 (sekiz adet yliksek lisans ve bir
adet doktora) ve 2022 yilinda dokuz adet (alt1 adet yiiksek lisans ve ii¢ adet doktora) tezin hazirlanarak
tamamlandig1 saptanmistir. Grafik 2’den de anlasilacagi gibi; en fazla yiiksek lisans tezi 2018, 2019 ve 2021
yillarinda (sekiz adet) ve en fazla doktora tezi ise 2022 (ii¢ adet) ¢aligilmustir.
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Tablo 6. Tezlerin Yazildig1 Enstitiilere Gore Dagilimi

Enstitl n %
Sosyal Bilimler Enstitusi 45 65,2
Fen Bilimleri Enstitiist 15 21,7

Egitim Bilimleri Enstitiisii 8 11,6
Akdeniz Uygarliklar1 Arastirma Enstitiisii 1 1,5
Toplam 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmigtir

Tablo 6 incelendiginde tezlerin yazildig: enstitiilere gore dagiliminin yer aldigr goriilmektedir. Bu baglamda,
yizde 65,2 gibi biiyiik oraniyla, yani 45 tez ile Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin ilk sirada yer aldigi
anlagilmaktadir. Kirsal turizm konu olarak sosyal bilimlere daha yatkin ve oraya ait oldugu bu bulguyla
anlasilmaktadir. ikinci sirada ise Fen Bilimleri Enstitiisii yiizde 21,7 oraniyla yani 15 tez ile yer aldig1 tespit
edilmistir. Uglincii sirada ise Egitim Bilimleri Enstitiisii yiizde 11,6 oraniyla yani 8 tezle yer almustir.

Tablo 7. Tezlerin Hazirlandig1 Anabilim Dallarina Gére Dagilimi

Anabilim Dah n % Anabilim Dah n %

Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali 22 | 31,9 Gastronomi ve Mutfak Sanatlar1 Anabilim Dali 1 1.4
Tarim Ekonomisi Anabilim Dali 10 | 145 ¢ Mimarlik Anabilim Dali 1 1.4
Cografya Anabilim Dali 6 8,7 Gastronomi Anabilim Dali 1 1.4

Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dal1 | 5 7,3 Kamu Yonetimi ve Siyaset Bilimi Anabilim Dali 1 14
Peyzaj Mimarlig1 Anabilim Dal1 4 5,8 Ekoturizm Rehberligi Anabilim Dali 1 1,4
Isletme Ana Bilim Dali 3 4,4 | Akdeniz Yeni ve Yakingag Arastirmalari Ana Bilim Dali | 1 1,4

Beseri ve iktisadi Cografya Anabilim Dali 2 3,0 Turizm Isletmeciligi Egitimi Ana Bilim Dali 1 1,4
Turizm Ana Bilim Dali 2 3,0 Turizm Rehberligi Anabilim Dali 1 14

iktisat Anabilim Dali 2 3,0 Biyosistem Miihendisligi Anabilim Dali 1 1,4

Mimarlik Anabilim Dali 2 3,0 Turizm Yo6netimi Ana Bilim Dali 1 1,4

Calisma Iktisad1 Anabilim Dali 1 14 Toplam 69 | 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmistir

Tablo 7 incelendiginde tezlerin anabilim dallarina gore dagilimi gosterildigi anlagilmaktadir. Bu baglamda
tezlerin yazildig1 anabilim dallarina dair dagilim; turizm isletmeciligi, tarim ekonomisi, cografya, turizm
isletmeciligi ve otelcilik ve peyzaj mimarlig1 anabilimleri ilk beste yer almaktadir. Tetkikler sonucunda en fazla
yiizde 31,9 oraniyla yani 22 taneyle Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali’nda yazilmistir. En fazla tez yazilan
diger anabilim dallar sirasiyla; yiizde 14,5 yani 10 tez ile Tarim Ekonomisi Anabilim Dali, yiizde 8,7 yani 6 tez
ile Cografya Anabilim Dali, yiizde 7,2 yani 21 tez ile Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali ve yiizde
5,8 ile yani 6 tez ile Peyzaj Mimarlig1 Anabilim Dalidir.
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Tablo 8. Tezlerde Kullanilan Anahtar Kelimeler

Anahtar Kelimeler n %
Kirsal turizm 63 | 12,5
Kirsal kalkinma 19 | 38
Turizm 16 | 3.2
Kirsal alan 6 1,2
SWOT analizi 5 1,0
Girigimcilik 4 0,8
Yerel halk 4 0,8
Turizm potansiyeli 4 0,8
Surdardlebilir turizm 3 0,6
Alternatif turizm 3 0,6
Gastronomi 3 0,6
Surdurilebilir 3 0,6
Sirince 2 0,4
Kiiltiirel degisim 2 0,4
Sirddralebilirlik 2 0,4
Isparta 2 0,4
Artvin 2 0,4
Bursa 2 0,4
Trabzon 2 0,4
Gevas 2 0,4
Erzurum 2 0,4
Bireysel yenilikgilik, yenilik, kirsal turizm isletmecileri, Kartepe, turistik {iriin ¢esitlendirme, ¢evre, yesil turizm, agri- | 1 0,2
turizm, yoksul yanli turizm, Borg¢ka ilgesi, SWOT-AHS, Demirkdy, Acara, Hulo, gastronomi turizmi, destinasyon
markalagmasi, yoresel yemek kiiltiiri, Trab_zon ili, siirdiiriilebilir kalkinma amaglari, hibe, proje, Tiirkiye, strateji, Kas,
kirsal mimari, geleneksel konut mimarisi, Ispir-Sirakonaklar kdyii, koruma, Mugla ili, aricilik turizmi, apiterapi, Agri,
Halfeti, Sanliurfa, refah, sosyal refah, Isparta-Kuyucak, Italya, Toskana, TRC bdolgesi, kirsal kiiltiir, yagsam kalitesi, Ordu
ili, Giindogmus, ev pansiyonculugu, Sultandagi, Uzung6l, cografya, Tunceli, planlama, rota, mekan tiiketimi, TKDK,
IPARD, kooperatif, az geligsmislik, Beyagag, Yoresel yemekler, mutfak kiiltiirii, kirsal yoksulluk, Asagi Biiyiik
Menderes Havzasi, ahsap-beton kompozit sistem, yapay centikli baglanti, Tekirdag, kadin girisimciligi, kirsal turizm
pazarlamasi, Kuyucak Koyii, lavanta, sivil girisimcilik, STK, algilama, ¢ift¢iler, Karaburun, faktor analizi, Mordogan,
Cumalikizik, PESTEL analizi, Arap turist, seyahat motivasyonu, itici ve ¢ekici faktorler, destinasyon, Artvin’de turizm,
dogal peyzaj, kiiltiirel peyzaj, Ayas, siirdiiriilebilir kalkinma, kadin kooperatif¢iligi, sermaye yapisi, finansal performans,
Denizli, Buldan, somut olmayan kiiltiirel miras, el sanatlari, Milas, Kapadokya bolgesi, Darende halkinin kirsal turizme
yonelik diisiinceleri, Darende’nin kirsal turizm potansiyeli, Darende, Maden deresi, yerel halkin tutumu, rekreasyon,
Kizik koyleri, kiiltiiriin endiistrilesmesi, metalagsma, otantiklik, post-modernizm, tarim, ¢iftlik turizmi, igerik analizi,
TATUTA, WWOOF, ekonomik faaliyet, ¢esitlendirme, Tokat, ziyaret¢i motivasyonlari, Kahramanmaras, Ekindzii,
Ilica, kirsal turizm girisimciligi, Sirince kdyli, nitel arastirma, Elazig, ekosistem servisleri, Haymana, Fuzzy set, AHS,
Kazdag yoresi, Kazdag: yoresi kirsal turizm potansiyeli, festivaller, festivallerin etkileri, Beypazari, kirsal bolge, kirsal
gelisim, paydas analizi, belediye baskanlari, tutum, Ankara-Ayas, turizm bolgeleri, doga turizmi, tarimsal turizm, kiiltiir
turizmi, Yorukkoyu.
Toplam 503 | 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanngtir

Tezlerde kullanilmig olan anahtar kelimeler Tablo 8’de gdsterilmistir. 69 adet kirsal turizm konulu lisansiistii
tezlerde kullanilan toplam anahtar kelime sayis1 503’diir. Ancak dort adet tezin anahtar kelimesi olmadigindan
dolay1 bunlarin anahtar kelimeleri analiz kapsaminda bulunmamaktadir. Bu baglamda incelenen tezlerde ilk bes

anahtar kelime sirastyla; Kirsal turizm, kirsal kalkinma, turizm, kirsal alan ve SWOT analizidir.
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Sekil 1. Tezlerde En Cok Kullanilan Anahtar Kelimeler
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Tablo 8 ve Sekil 1’de tezlerde kullanilan anahtar kelimelerden en ¢ok kullanilan ilk bes kelime; kirsal turizm 63
kez, kirsal kalkinma 19 kez, turizm 16 kez, kirsal alan 6 kez ve SWOT analizidir. En fazla tekrar eden anahtar
kelime bulutu sekil 1°de gosterilmektedir.

Tablo 9. Tezlerin Arastirma Y ontemleri

Tez Arastirma Yontemi n %
Nitel 40 58
Nicel 27 39,1

Karma 2 29

Toplam 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmistir

Tablo 9’da iistiine ¢aligilan tezlerin hangi yontemlerle yapildigina ait olan veriler aktarilmistir. Tabloya gore, 69
tezden 40’1 nitel, 27’si nicel ve 2’si de karma (nicel ve nitel) yontem aragtirmalarda kullanilmistir. Buna gore
arastirmalarin yiizde 58’1 nitel, ylizde 39,1°1 nicel ve ylizde 2,9’u da karma yontemi ile yapilmistir. Kirsal turizm
konulu tezlerde en fazla kullanilan nitel aragtirma yontemleridir.

Tablo 10. Tezlerin Veri Toplama Tekniklerinin Dagilimi

Veri Toplama Teknikleri n % Veri Toplama Teknikleri n %
Anket 21 30,4 Goriisme + gozlem 3 4.4

Gorligme 19 27,5 Dokiiman + anket 3 4,4
Dokiiman 8 11,6 Icerik analizi 1 1,4
Goriisme + dokiiman 7 10,2 GoOzlem + dokiiman 1 14
Goriisme + anket 5 7,3 Gozlem 1 14
Toplam 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlannmigtir

Tablo 10’da iistline calisilan tezlerde hangi veri toplama teknigi kullanildigina dair veriler aktarilmistir. Tablo
11°e bakildiginda; 69 g¢alismadan 21’inde yalnizca anket teknigi, 19 ¢alismada goériisme teknigi, sekizinde
dokiiman, birinde igerik analizi ve birinde gozlem teknigi kullanilmistir. Yedi tezde goriisme ve dokiiman, bes
tezde goriisme ve anket, 3 li¢ tezde goriigme ve gozlem ve yine (¢ tezde dokiiman ve anket ve bir tezde de
gdzlem ve dokiiman teknigi bir arada kullanmilmistir. Kirsal turizm konulu tezlerde veri toplama araci olarak en
fazla kullanilan goriisme olmustur.
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Tablo 11. Tezlerin Sayfa Sayilarina G6ére Dagilimi

Sayfa Sayisi Doktora Yuksek Lisans n %
0-50 0 1 1 15
51-100 0 24 24 34,8
101-150 3 20 23 333
151-200 3 6 9 13,0
201-250 1 5 6 8,7
251-300 2 1 3 4.3

301-350 0 0 0 0
351-400 2 0 2 2,9
401-450 1 0 1 15
Toplam 12 57 69 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmistir

Tablo 11°de iistiine calisilan tezlerde hangi sayfa sayilarina gore dagildigini gostermek baglaminda 24 tez
(%34,8) 51-100 aras1 sayfa sayisi, yine sayfa sayist 101-150 arasi 23 tez (%33,3) biyik g¢ogunlugu
olusturmaktadir. 0-50 ve 401-450 sayfa sayisi bulunan birer tezler ise %1,5’1i olusturdugu anlasilmaktadir.
Yiiksek lisans tezleri incelendiginde genel olarak 51-150 sayfa oldugu, doktora tezleri ise genelde 151-250 sayfa
oldugu tespit edilmistir. Ortalama sayfa bakimindan yiiksek lisans tezleri 124 sayfa olmasina ragmen doktora
tezlerinin ortalama sayfasi 243 olarak bulunmustur. En uzun ¢alisma 443 sayfa ile doktora tezi iken en kisa tez
39 sayfayla yiksek lisans tezi olarak tespit edilmistir.

Tablo 12. Tezlerin Kaynakga Durumuna Goére Dagilimi

Kaynakca Doktora Yiksek Lisans n %
Yerli Kaynak 1336 4479 5815 59,8
Yabanct Kaynak 929 1569 2498 25,7
Elektronik Kaynak 300 1105 1405 14,5
Toplam 2565 7153 9718 100

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazarlar tarafindan hazirlanmistir

Tablo 12 gozden gegirildiginde, yerli kaynak kullanim %59,8’lik yani 9718 adet kaynakla bariz bir sekilde
onde oldugu anlasilmaktadir. Yabanci kaynak kullanimi ise %25,7 oranla ikinci sirada oldugu tespit edilmistir.
Elektronik kaynak dagiliminda ise bu oran %14,5 oranindadir. Yiiksek lisans tezlerinde ortalama 115 kaynak
kullanilirken, doktora tezlerinde ortalama 285 kaynak kullanilmistir. Doktora tezlerinde yabanci kaynak
kullanma oran1 %36 iken, bu oran yiiksek lisans tezlerinde %22 civarindadir. Yerli kaynak kullanimi ise yiiksek
lisans tezinde %62,6 iken, doktora tezlerinde yerli kaynak kullanimi %52 civarindadir. Yiiksek lisans tezinin bir
tanesinde hi¢ yabanci kaynak kullanilmamstir. En az 39 kaynak kullanim1 ve ayn1 zamanda en fazla 432 kaynak
kullanimu ile yiiksek lisans tezine aittir. En fazla yabanci kaynak kullanimi 174 kaynak ile Ingilizce dilinde
yazilan yiiksek lisans tezinde tespit edilmistir.

5. SONUC

Kirsal turizm baglaminda Tiirkiye’de 2004-2024 seneleri aralifinda yapilmis olan lisansiistii tezlerin
bibliyografyasim ¢ikarilmasini hedef edinen bu arastirmada YOKTEZ platformundaki lisansiistii tezlerin; yil1,
dili, tiirti, konusu, anabilim dali, enstitiisii ve iiniversitesi, danigmanin iinvanina, sayfa sayisina, veri toplama
tekniklerine, arastirma yontemlerine, kullanilan anahtar kelimeler ve kaynak¢a dagilimlarina gibi degiskenler
g6z edilerek bibliyometrik nitelikleri bakiminda ele alinmustir. Kirsal turizm alt bashkli turizm literatiriinde
kapsamli bir bi¢imde yapilan tezleri incelemeye alan kayda deger bir calismaya rastlanmamasi sebebiyle bu
caligmanin 6nem arz edecegi kanisina varilmistir.
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Arastirma sonuglarina gére 2004 ile 2024 yillar1 arasinda tamamlanan lisansiistii tezlerin kayda deger bir oranda
yiiksek lisans tezlerinden olustugu anlagilmistir. Kirsal turizm alaninda doktora diizeyinde yapilan tezlerin ¢ok
sinirl kaldigi sonucuna ulagiimistir. Ozellikle pandemi doneminde kirsal alanlara olan ilginin artmasiyla birlikte
akademisyenler tarafinda da kirsal turizm konulu ¢aligmalarin daha fazla ele alindig1 sonucuna ulagilmstir.

Kirsal turizm alaninda calismalara katki saglayan tiniversitelerin tez yayimlama siralamalarina bakildiginda
Mugla Sitki Kogman Universitesi’nin birinci sirada yer aldigi goriilmektedir. Ayrica zamanda da bu
iiniversitede gorevli Prof. Dr. Hiiseyin Ceken en fazla lisansiistii tez danismanligi yapan kisidir. Kirsal turizm
baglaminda yaymlanmis olan tez ¢alismalarinin en ¢ok Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde ve Turizm Isletmeciligi
Anabilim Dali’nda yayimlandig: tespit edilmistir. Fakat calisma neticesinde ele gegirilen bilgiler incelendiginde
Fen Bilimleri ve Egitim Bilimleri gibi farkli enstitii ve Tarim Ekonomisi, Cografya, Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik ve Peyzaj Mimarlig1 gibi anabilim dallarinda da ¢aligildig1 goriilmistiir.

Kirsal turizm konulu 69 lisansiistii tez calismasinda en fazla nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Incelenen
tezlerde; 40 nitel, 27 nicel ve iki ise, son yillarda sosyal bilimler alaninda ragbet goren, karma arastirma
yontemlerinden yararlanildigi belirlenmigtir. Bu baglamda doktora diizeyinde tez yazan arastirmacilarin daha
konunun derinliklerine inerek ¢alisma konusu iizerinde yogunlastig1 anlasilmaktadir. Ayrica calismalarda ele
alman tezler biiyiik oranda Tiirkge olarak yapilmistir. Yabanci dillerde yapilan tez sayis1 6nemli dl¢iide azdir.

Caligmanin verileri Yiiksekogretim Kurumu Ulusal Tez Merkezi’nden elde edilmistir. Arastirmada incelenen
tezlerin yalmzca YOK veri tabanindan elde edilmis olmasi ve kirsal turizm konulu makaleler, bildiriler, kitap ve
kitap boliimleri ¢alismanin diginda birakilmasi bu c¢alismanin kisitliligidir. Bundan sonraki ¢alismalarda, kirsal
turizme ilgi duyan arastirmacilar i¢in lisansiistii tezler haricinde kirsal turizmle alakali makale, bildiri, kitap ve
kitap boliimlerine de ulasarak degisik degiskenleri de hesaba katarak daha detayli incelemelerin yapmalari
onerilmektedir. Gelecek senelerde bu calismanin tekrarinin yapilmasi aragtirma teknigi ve konusunun
belirlenmesi asamasinda tez hazirlik ¢abasinda olan 6grencilere ve akademik danismanlara kayda deger bilgiler
sunacagl diisiiniilmektedir. Ayrica kirsal turizmle alakali alana yonelik detayli yaklagimlara ulagilmasi
baglaminda ulusal ve uluslararast literatiir karsilagtirmalarinin gergeklestirilmesi olasidir.

YAZAR BEYANI / AUTHORS’ DECLARATION:

Bu makale Aragtirma ve Yayin Etigine uygundur. Beyan edilecek herhangi bir ¢ikar ¢atigmasi yoktur.
Arastirmanin ortaya konulmasinda herhangi bir mali destek alinmamigtir. Makale yazim ve intihal/benzerlik
acisindan kontrol edilmistir. Makale, “en az iki dis hakem” ve “¢ift tarafli kérleme” yontemi ile
degerlendirilmistir. Yazar(lar), dergiye imzali “Telif Devir Formu” belgesi gondermislerdir. Mevcut ¢aligma
icin mevzuat geregi etik izni alimaya ihtiya¢ yoktur. Bu konuda yazarlar tarafindan dergiye “Etik Iznine
Gerek Olmadigina Dair Beyan Formu” gonderilmistir. / This paper complies with Research and
Publication Ethics, has no conflict of interest to declare, and has received no financial support. The article has
been checked for spelling and plagiarism/similarity. The article was evaluated by "at least two external
referees” and "double blinding" method. The author(s) sent a signed "Copyright Transfer Form™ to the
journal. There is no need to obtain ethical permission for the current study as per the legislation. The
"Declaration Form Regarding No Ethics Permission Required" was sent to the journal by the authors on this
subject.

YAZAR KATKILARI / AUTHORS’ CONTRIBUTIONS:

Kavramsallastirma, orijinal taslak yazma, diizenleme — Y1 ve Y2, veri toplama, metodoloji, resmi analiz —
Y1 ve Y2, Nihai Onay ve Sorumluluk — Y1 ve Y2. /  Conceptualization, writing-original draft, editing —
Y1 and Y2, data collection, methodology, formal analysis — Y1 and Y2, Final Approval and Accountability —
Y1and Y2.

85



ONGUN, Utku ve CUHADAR, Yusuf - Kirsal Turizm Konulu Lisansisti Tezlerin Bibliyometrik Analizi

KAYNAKCA

ALBAYRAK, Asli ve TUZUNKAN, Demet (2020), “Kwsal Turizm ve Tiirlerine Yénelik Hazirlanan
Lisansusti Tezlerin Bibliyometrik Analizi”, Turkish Studies - Social, S.15(1), s5.845-859.

ALIMANOGLU, Cagla ve AYAZLAR, Gokhan (2017), “Tiirkiye'de Kirsal Turizm Konulu Lisansiistii Tez
Calismalart Uzerine Bibliyometrik Bir Inceleme (2003-2016)”, Uluslararasi Kirsal Turizm ve
Kalkinma Dergisi IRTAD), S.1(1), ss.6-12.

AFIFI, Galal M. H. (2009), “Tourism as the Subject of Doctoral Theses in Egypt, 1975-2008”, Anatolia,
S.20(2), ss.387-400.

AL, Umut (2008), “Tiirkiye nin Bilimsel Yayin Politikasi: Anf Dizinlerine Dayali Bibliyometrik Bir Yaklasim”,
Doktora Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitust, Ankara.

AL, Umut ve COSTUR, Recai (2007), “Turk Psikoloji Dergisi'nin Bibliyometrik Profili”, Turk
Kiitiiphaneciligi, S.21(2), ss.142-163.

AL, Umut, SOYDAL, irem ve YALCIN, Haydar (2010), “Bibliyometrik Ozellikleri Acisindan Bilig’in
Degerlendirilmesi”, Bilig Dergisi, S.55, ss.1-20.

AL, Umut ve TONTA, Yasar (2004), “Atif Analizi: Hacettepe Universitesi Kiitiiphanecilik Boliimii Tezlerinde
Atif Yapilan Kaynaklar”, Bilgi Diinyasi, S.5(1), ss.19-47.

ALKAN, Gonil (2014), “Tiirkiye’de Muhasebe Alamnda Yapilan Lisansiistii Tez Calismalar Uzerine Bir
Arastirma (1984- 2012)”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, S.14, s5.41-52.

ALTAS, Aysu ve ACAR, Yusuf (2018), “Gastronomi Alaminda Yazilan Lisansiistii Tezlerin Bibliyometrik
Profili”, Aksaray Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S.10(3), ss.1-10.

ANDRES, Ana (2009), Measuring Academic Research: How to Undertake A Bibliometric Study, Elsevier
Publishers, Amsterdam (The Netherlands).

ARSLAN, Neslihan (2022), “Uluslararas: Alan Indekslerinde Go¢ Yazimna Iliskin Bibliyometrik Bir Analiz”,
Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S.15(41), s5.571-600.

AYAZ, Nurettin ve TURKMEN, Biisra Meltem (2018), “Yéresel Yiyecekleri Konu Alan Lisansistii Tezlerin
Bibliyometrik Analizi”, Gastroia: Journal of Gastronomy and Travel Research, S.2(1), ss.22-38.

BAO, Jigang (2002), “Tourism Geography as the Subject of Doctoral Dissertations in China 1989-2000”,
Tourism Geographies, S.4, s5.148-152.

BAYTOK, Ahmet, BOYRAZ, Mehmet ve PELIT, Elbeyi (2019), “Turizm I'§letrzzeciligi Alaminda Yapilan
Yiiksek Lisans Tezlerinin Degerlendirilmesi: Afyon Kocatepe Universitesi Ornegi”, Afyon Kocatepe
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S.21(1), ss.287-305.

BOTTERILL, David, HAVEN, Claire ve GALE, Tim (2002), “A Survey of Doctoral Theses Accepted by
Universities in the UK and Ireland for Studies Related to Tourism 1990-1999”, Tourist Studies, S.2(3),
$5.283-311.

BOZOK, Diiriye, KILIC, Sultan Nazmiye ve OZDEMIR, Sami Sonat (2017), “Turizm Literatiiriinde Kirsal
Turizmin Bibliyometrik Analizi”, Journal of Human Sciences, S.14(1), ss.187-202.

BUYUKSALVARCI, Ahmet ve KELES, Huseyin (2019), “Turizm Alamnda Yazilan Lisansiistii Tezlerin
Bibliyometrik A¢idan Incelenmesi”, Journal of Tourism and Gastronomy Studies, S.7(4), ss.2758-
2773.

CESUR, Esra, C)ZER,. Cagla ve CEKEN, Hiiseyin (2021), “Alternatif Turizm Kapsaminda Aromatik Turizm ve
Gelisimi”, ASBI Abant Sosyal Bilimler Dergisi, S.21(3), ss.1055-107.

CIVELEK ORUC, Makbule ve TURKAY, Oguz (2017), “Turizmi Konu Alan Lisansiistii Calismalarinin
Bibliyometrik Analizi”, International West Asia Congress of Tourism the Book of Full-Text, 28 Eylul
—1 Ekim 2017 — Van, Paradigma Akademi Basin Yaym Dagitim, Canakkale, ss.251-258.

86



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2025, C.8, S.1, s5.74-89

CAGLAYAN, Evrim, KUTLU, Seyma ve CEKINMEZ, Senol (2022), “Kiiltiirel Miras Aktarimi ile Ilgili
Lisanststu Tezlerin Bibliyometrik Analizi”, International Journal of Social Sciences and Education
Research, S.8(2), ss.155-164.

CAM, Oguz (2024), “Dijital Turizm Konulu Lisansistu Tezlerin Bibliyometrik Analizi”, Journal of Academic
Tourism Studies, S.5(1), ss.13-26.

CAPRAK, Dogan CEKEN, Hiiseyin, YALCINKAYA AKDEMIR, Pmar ve AKINCI EKiZTEPE, ‘Burc;ak
(2023), “Kirsal Turizm Kapsaminda Aromatik Turizm Potansiyelinin Degerlendirilmesi: Fethiye Incirkdy
Ornegi”, Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, S.20(3), $5.443-458.

CEKEN, Huseyin, DALGIN, Taner ve CAKIR, Nese (2012), “Bir Alternatif’ Turizm Tiirii Olarak Kwrsal
Turizmin Gelisimini Etkileyen Faktorler ve Kirsal Turizmin Etkileri”, Uluslararas1 Sosyal ve Ekonomik
Bilimler Dergisi, S.2(2), ss.11-16.

CETINKAYA BOZKURT, Ozlem ve CETIN, Ali (2016), “Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi’nin Bibliyometrik
Analizi”, Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, S.11(2), s5.229-263.

CUHADAR, Murat ve MORCIN, Ilhami (2020), “Tiirkiye’'de Gastronomi Turizmi ile Ilgili Calismalarin
Bibliyometrik Analizi”, Journal of Recreation and Tourism Research, S.7(1), s5.92-106.

CUHADAR, Murat, ONGUN, Utku ve TOPSAKAL, Yunus (2022), “Kiiltiirel Miras ve Dijitallesme
Konusunda Yayinlanmis Calismalarin Biblivometrik Analizi”, Journal of Tourism and Gastronomy
Studies, S.10(4), s5.3418-3443.

CUHADAR, Yusuf (2024), “Yoksul Yanlisi Turizm Baglaminda Yapilan Calismalarin Bibliyometrik Analizi:
Web of Science Ornegi”, Journal of Tourism and Gastronomy Studies, S.12(1), ss.204-226.

DENKTAS SAKAR, Giil ve CERIT, Ayse Giildem (2013), “Uluslararas: Alan I'ndekslerim-z’e Tiirkiye
Pazarlama Yazini: Bibliyometrik Analizler ve Nitel Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S.27(4), 55.37-62.

ELLEGAARD, Ole ve WALLIN, Johan A. (2015), “The Bibliometric Analysis of Scholarly Production: How
Great is the Impact?”, Scientometrics, S.105(3), s5.1809-1831.

GUCLU NERGIZ, Hatice (2014), “T. lirkiye'de Lisansiistii Turizm Tezlerinin Bibliyometrik Profili (1990-
2013)”, VII. Lisansiistii Turizm Ogrencileri Arastirma Kongresi Bildiriler Kitabi (Ed. Nazmi Kozak,
Ebru Ginli), 4-5 Nisan 2014 — Kusadasi (Aydin), Ortak Yayin, Ankara, $5.212-221.

GUDU DEMIRBULAT, Ozge ve TETIK DINC, Nuray (2017), “StrdirGlebilir Turizm Konulu Lisansust
Tezlerin Bibliyometrik Profili”, Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, S.14(2), ss.20-30.

HALL, C. Micheal (1991), “Tourism as the Subject of Post-Graduate Dissertations in Australia”, Annals of
Tourism Research, S.18(3), ss.520-523.

HUANG, Song Shan (2011), “Tourism as the Subject of China’s Doctoral Dissertations”, Annals of Tourism
Research, S.38(1), ss5.316-319.

INCE, Mehmet, GUL, Hasan ve BQZYiGiT, Sezen (2017), “Tjiirkiye'de Turizm Pazarlamasi Konusunda
Yazilan Lisansiistii Tezlerin Icerik Analizi Yontemiyle Incelenmesi: 1990-2016”, Manas Sosyal
Arastirmalar Dergisi, S.6(5), s5.113-130.

JAFARI, Jafar ve AASER, Dean (1988), “Tourism as the Subject of Doctoral Dissertations”, Annals of
Tourism Research, S.15, ss.407-429.

KARACA, Maside (2024), “Dergipark Veritabaminda Yer Alan Dijital Pazarlama Konulu Makalelerin
Bibliyometrik Analizi”, Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi, S.16(1), ss.74-96.

KARAGOZ, Deniz ve KOZAK, Nazmi (2014), “Anatolia Turizm Arastirmalart Dergisi’nin Bibliyometrik
Analizi: Arastirma Konular: ve Kurumlar Arasi Is Birliginin Sosyal Ag Analizi ile Incelenmesi”, TUrk
Kiitiiphaneciligi, S.28(1), ss.47-61.

KARAGOZ, Deniz ve YUNCU, Hilmi Rafet (2013), “Sosyal Ag Analizi ile Turizm Alamnda Yazilmis Doktora
Tezlerinin Arastrma Konularimin Incelenmesi”, Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, S.15, s5.205-232.

87



ONGUN, Utku ve CUHADAR, Yusuf - Kirsal Turizm Konulu Lisansisti Tezlerin Bibliyometrik Analizi

KERVANKIRAN, Ismail ve SARDAG, Ayse (2019), “Tiirkiye 'de Turizm Cografyast Arastirmalari: Lisansiistii
Tezlere Yonelik Bir Igerik Analizi”, International Journal of Geography and Geography Education,
S.39, s5.151-170.

KIRDAR, Elif ve BENLI, Abdurrahman (2020), “Sosyal Giivenlik Dergisi nde Yayimlanan Makalelerin
Bibliyometrik Analizi”, Sosyal Glivenlik Dergisi, S.10(1), s5.197-216.

KOZAK, Nazmi (1995), “Tiirkiye'de Yayinlanan Turizm Konulu Makaleler Uzerine Bir Inceleme”, Anatolia:
Turizm Arastirmalar Dergisi, S.6(1), 55.62-72.

KOZAK, Nazmi (1996), Tiirkiye Turizm Tezleri Bibliyografyas1 (1952-1995), Anatolia Yayincilik, Ankara.

KOZAK, Nazmi (2000), “Tiirkiye'de Akademik Turizm Literatiiriiniin Gelisim Siireci Uzerine Bir Inceleme”,
DAU: Turizm Arastirmalar1 Dergisi, S.1(1), ss.15-55.

KOZAK, Nazmi (2001), “Tiirkiye'de Turizm Pazarlamast Literatiiriiniin Gelisim Siireci: 1972-1998 Yillari
Arasinda Hazirlanmis Lisansiistii Tez Calismalart Uzerine Biyo-Bibliyografik Bir Inceleme”, Anatolia:
Turizm Arastirmalar Dergisi, S.12, $5.26-33.

LIAN, Tonghui, YU, Caihua, WANG, Wei, YUAN, Qin J. ve HOU, Zhaozhuo (2016), “Doctoral Dissertations
on Tourism in China: A Co-Word Analysis”, Knowledge Organization, S.43(6), ss.440-461.

MEYER-ARENDT, Klaus J. (2000), “Commentary: Tourism Geography as the Subject of North American
Doctoral Dissertations and Master’s Theses 1951-98”, Tourism Geographies, S.2(2), ss.140-156.

MEYER-ARENDT, Klaus J. ve JUSTICE, Cynthia (2002), “Tourism as the Subject of North American
Doctoral Dissertations 1987-2000”, Annals of Tourism Research, S.29, ss.1171-1174.

OGUZBALABAN, Gézde (2019), “Bibliometric Profile of Postgraduate Theses in Tourism Literature Related
with Thermal Tourism”, Journal of Turkish Tourism Research, S.3(4), ss5.1012-1027.

ONGUN, Utku (2023), “Kirsal Turizm ve Kirsal Kalkinma Yaymlarimin Vosviewer ile Bibliyometrik Analizi”,
Journal of Tourism Intelligence and Smartness, S.6(2), ss.79-97.

ONGUN, Utku, GOVDERE, Bekir ve CICEK, Ugur (2016), “Yegilova 'mn Kirsal Turizm Potansiyelinin SWOT
Analizi ile Degerlendirilmesi”’, Stleyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, S.7(16), ss.75-88.

OSAREH, Farideh (1996), “Bibliometrics, Citation Analysis and Co-Citation Analysis: A Review of Literature
I”, Libri, S.46(3), ss.149-158.

PRITCHARD, Alan (1969), “Statistical Bibliographyorbibliometrics?”, Journal of Documentation, S.25,
$5.348-349.

SARI CALLI, Didar (2015), “Turizm Yaziminda Teorik Cerc.evede Yasanan T artismalar ve Turizmoloji Uzerine
Nitel Bir Degerlendirme”, Kastamonu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S.7,
$5.135-142.

SEVEN, Bulut, POLAT, Emine A., YAVAS, Adem ve CAKMAK, Tolga F. (2022), “Turizm Yazininda
Toplumsal Cinsiyet: Tiirkiye'de Yapilan Lisansiistii Tezlerin Bibliyometrik Analizi”, Turk Turizm
Arastirmalar1 Dergisi, S.6(4), s5.969-987.

SOYKAN, Fusun (1999), “Dogal Cevre ve Kirsal Kiiltiirle Biitiinlesen Bir Turizm Tiirii: Kirsal Turizm”,
Anatolia: Turizm Arastirmalar Dergisi, S.10, s5.67-75.

SUNNETCIOGLU, Ayse, YALCINKAYA, Pinar, OLCAY, Merve ve OKAN, Sefik (2017), “Turizm Alamnda
Yazilmis Olan Gastronomiye Iliskin Tezlerin Bibliyometrik Profili”, Journal of Tourism and
Gastronomy Studies, S.5(2), ss.345-354.

SAHIN, Elanur, AKDAG, Giirkan, CAKICI, Celil ve ONUR, Neslihan (2018), “Gastronomi ve Mutfak
Sanatlart  Anabilim Dallarinda Yaywmlanan Tezlerin Bibliyometrik Analizi”, Guncel Turizm
Arastirmalar1 Dergisi, S.2(Ek1), s5.30-41.

TAYFUN, Ahmet, KUCUKERGIN, Fulden N., AYSEN, Esin, EREN, Ayse ve OZEKICI, Yakup Kemal
(__2016), “Turizm Alaminda Yazilan Lisansiistii Tezlere Yonelik Bibliyometrik Bir Analiz”, Gazi
Universitesi Turizm Fakultesi Dergisi, S.1, s5.50-69.

88



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2025, C.8, S.1, s5.74-89

TAYFUN, Ahmet, ULKER, Mustafa, GOKCE, Yusuf, TENGiLIMQGLU, Engin, SURUCU, Cagr1 ve
DURMAZ, Mehmet (2018), “Turizm Alaminda Yiyecek ve Igecek ile 1lgili Lisansiistii Tezlerin
Bibliyometrik Analizi”, Journal of Tourism and Gastronomy Studies, S.6(2), s5.523-547.

TEKIN, Omer Akgiin (2016), “Tiirkiye'deki Lisansiistii Turizm Tezlerinde Odaklanilan Konular: 1984-2015",
Uluslararasi Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, S.8(2), s5.175-187.

TOKER, Arzu (2021), “Yayumla veya Yok Ol! Rekreasyon Yonetimi Aragtirmalart Nereye Gidiyor?
Bibliyometrik Bir Degerlendirme”, Tiirk Turizm Arastirmalar Dergisi, S.5(3), 55.2107-2126.

TURAN, Arzu (2014), “Turizm Konulu Yiiksek Lisans Tezlerinin Bibliyometrik Ozellikleri (1984-2013)”, VII.
Lisansiistii Turizm Ogrencileri Arastirma Kongresi Bildiriler Kitabi (Ed. Nazmi Kozak, Ebru
Gunld), 4-5 Nisan 2014 — Kusadasi (Aydin), Ortak Yayin, Ankara, $s.3-15.

ULU, Saniye AKDAG, Mustafa (2015), “Dergilerde Yayinlanan Hakem Denetimli Makalelerin Bibliyometrik
Profili: Selcuk Iletisim Ornegi”, Seleuk Iletisim Dergisi, S.9(1), ss.5-21.

UMUT ZAN, Burcu (2012), “Tiirkiye 'de Bilim Dallarinda Karsiastrmali Bibliyometrik Analiz Calismast”,
Doktora Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara.

ULKER, Pembe, ULKER, Mustafa ve KARAMUSTAFA, Kurtulus (2023), “Bibliometric Analysis of
Bibliometric Studies in the Field of Tourism and Hospitality”, Journal of Hospitality and Tourism
Insights, S.6(2), ss.797-818.

UNAL, Aydin ve BAYAR, Sinan (2020), “Tiirkiye 'de Destinasyon Konusunda Yayinlanmis Lisansiistii Tezlerin
Bibliyometrik Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Karadeniz Sosyal Bilimler Dergisi, S.12(22),
$5.237-250.

WEILER, Betty, MOYLE, Brend ve McLENNAN, Char Lee (2012), “Disciplines that Influence Tourism
Doctoral Research: The United States, Canada, Australia and New Zealand”, Annals of Tourism
Research, S.39, ss.1425-1445.

YALCIN, Haydar (2010), “Milli Folklor Dergisinin Bibliyometrik Profili”, Milli Folklor Dergisi, S.22(85),
s5.205-211.

YANG, Chuang ve XIU, Qi (2023), “A Bibliometric Review of Education for Sustainable Development, 1992-
20227, Sustainability, S.15, ss.(10823).

https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/ (Erisim Tarihi: 20.07.2024).

89



Uluslararas: Yonetim Akademisi Dergisi https://doi.org/10.33712/mana.1580698
Yil/Year: 2025, Cilt/Volume: 8, Sayy/Issue: 1, s5.90-101

Cevre Kirliligi ve Tu riznj Sektoril Arasindaki Nedensellik Iliskisi: Secilmis
Avrupa Birligi Ulkeleri Ornegi*

The Causality Relationship between Environmental Pollution and Tourism Sector: The Case of
Selected European Union Countries

Sidar ATALAY SIMSEK Makale Basvuru Tarihi: 06.11.2024
Dr. Ars. Gor., Batman Universitesi, /7BF, Makale Kabul Tarihi: 12.03.2025
Iktisat Bélimii, sidar.simsek@batman.edu.tr Makale Tiirii: Arastirma Makalesi

https://orcid.org/0000-0003-0288-1828

Mehmet AVCI

Dog¢. Dr., Mugla Sitki Kogman Universitesi,
IIBF, Iktisat Béliimii, mehmeta@mu.edu.tr
https://orcid.org/0000-0002-1201-6718

OZET

Cevre kirliligi ve turizm Sektorli iliskisi turizmin sirdiiriilebilirligi agisindan dnemlidir. Bu amagla
calismada, popiiler turistik destinasyonlari igine alan segilmis 15 Avrupa Birligi lyesi Ulkenin 1990-2019
yullari arasindaki partikil madde 2.5 (PM, ) degeri analize dahil edilerek gevre ve turizm sektorii arasindaki

Anahtar Kelimeler: nedensellik iliskisi arastirimigtir. PM, 5, gayrisafi yurtici hasila, enerji tiiketimi, turist variglart ve dis ticaret
acgigt verileri arastirmada kullanilan degiskenlerdir. Nedensellik analizi sonucuna gore, turist variglarindan
Cevre Kirliligi, ve enerji kullanmimindan ¢evre kirliligini temsil eden PM,s’e dogru bir nedensellik vardwr. Dis ticaret ve
gayrisafi yurt i¢i hasila degigkenleri igin ise PMys ile herhangi bir nedensellik bulgusuna ulagilamamistir.
Turizm, Ayrica analiz sonucunda, enerji kullanmimi degiskeninden hem gayrisafi yurt i¢i hasiaya hem de turist
varislarina dogru istatistiksel olarak anlaml ve tek yonlii bir nedensellik saptanmisken enerji kullanimi ile
PM,s, dis ticaret agigi arasinda nedensellik iligkisi tespit edilememistir. Bununla birlikte dis ticaret agig

degiskeninden de turist varislarina dogru istatistiksel olarak anlamh tek yonlii bir nedensellik bulunmugtur.
Son olarak gayrisafi yurt ici hasila ve turist variglar: arasinda ise istatistiksel olarak giiclii bir anlamiilikla
cift yonlli nedenselligin varligi ispat edilmistir.

ABSTRACT

The relationship between environmental pollution and tourism sector is important for the tourism’s
sustainability. For this purpose, the study investigates the relationship between particulate matter 2.5
(PM2,5) and the environment and tourism sector between 1990-2019 for 15 selected European Union
Keywords: member countries, including popular tourist destinations, by causality analysis. PM,s, gross domestic
product, energy consumption, tourist arrivals, and foreign trade deficit data are the variables used in the
Environmental Pollution,  study. The results of the casuality analysis show that there is a one-way link between the number of tourists
and the amount of energy used and PM2,5, which is a measure of enviromental pollution. For foreign trade

Tourism, and gross domestic product variables, no causality was found with PM,s. In addition, as a result of the
analysis, a statistically significant and unidirectional causality was found from energy use variable to both
PM, s, gross domestic product and tourist arrivals, while no causality relationship was found between energy use

and foreign trade deficit. However, a statistically significant unidirectional causality was found from the
foreign trade deficit variable to tourist arrivals. Finally, it was statically proven that there is a two-way
casual relationship between gross domestic product and tourist arrivals.

Onerilen Ahnt1 (Suggested Citation): ATALAY SIMSEK, Sidar ve AVCI, Mehmet (2025), “Cevre Kirliligi ve Turizm
Sektorii Arasindaki Nedensellik Iliskisi: Secilmis Avrupa Birligi Ulkeleri Ornegi”, Uluslararas1 Yonetim Akademisi
Dergisi, S.8(1), s5.90-101, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1580698

1 Bu makale 1l.yazarmn, 2. yazar danismanhginda hazirladigi ve 2023 yilinda Mugla Sitki Kogman Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii’'nde sundugu “Cevre ve Turizm Iliskisine PM,s ile Bakis: Secilmis AB Ulkeleri Uzerine Panel Veri
Analizi” adl1 doktora tezinden tretilmistir.
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1. GIRIS

Cevre kirliligi, insan faaliyetlerinden kaynaklanan Kkirleticilerin hava, su ve topraga karisarak, dogal cevreyi
fiziksel, kimyasal ve biyolojik olarak olumsuz etkiledigi durumdur. Cevre kirliligi hava, toprak, goriintii ve
giriilti kirliligi seklinde siniflandirilmaktadir. Hava kirliligi, atmosferdeki yabanci maddelerin birikmesiyle
ortaya cikar ve ekolojik dengeyi bozarak canlilarin yasamimi tehdit eder. insan kaynakli aktiviteler, dzellikle
endiistriyel siirecler, araclarin egzoz emisyonlar1 ve evlerdeki 1sinma yontemleri, havaya kiikiirt dioksit, karbon
monoksit ve nitrik asit gibi zehirli gazlarin yayilmasina neden olur (Brook vd., 2010; Pope ve Dockery, 2006).

Turizm sektorii, hava ve karayolu ulasim araglari, otel ve restoronlardaki enerji tiiketiminin yogunlugu gibi
turistik tesislerin faaliyetleri sonucunda atmosfere zararli gazlarin ve partikiil madde olusumunun en 6nemli
sebeplerinden biri olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla ¢evre kirliligine neden olan temel faktorleri dikkate
alan bu ¢alismada kullanilan bagimsiz degiskenler, enerji tiiketimi, turizm, iktisadi biiyiime ve dis ticarettir. Bu
degiskenlerin kullanim gerekgeleri 6zetle sGyle agiklanabilir. Enerji kaynagi olarak fosil yakitlar hem maliyet
acisindan nispeten ucuz hem de dogada kolay ulasilabilir olmasi sebebiyle tercih edilmektedir. Fakat fosil
yakitlarin kullanimiyla ortaya ¢ikan kirlilik, insan sagligi ve ekosistem iizerinde baski olusturmaktadir. Turizm
faaliyetleri de cevre iizerindeki baski unsurlarindandir. Ozellikle yesil alanlarin yok edilmesi, kiy1 bélgelerinin
kirlenmesi ve ekosistemlere zarar verilmesi, ¢cevreye zarar vermekle birlikte turizmin siirdiiriilebilirligini de
tehdit eden onemli sorunlar arasinda yer almaktadir. Iktisadi biiyiime, dogal kaynak kullanimini ve atik
miktarin1 artirarak ¢evreyi olumsuz etkileme giiciine sahiptir. Dis ticaret, ¢ogunlukla mal ve hizmetlerin
iiretiminden, dagitimina kadar bir¢ok faaliyeti barindirmaktadir. Dis ticaretin artigi, daha fazla iiretime ve
tilketime sebep olmaktadir. Bu durum dogal kaynaklarin kullanimini ve gevresel etkilerin artigini beraberinde
getirmektedir.

Partikiil madde (PM), atmosferde halde bulunan kat1 ve siv1 partikiillerin bir karisimi olarak tanimlanan bir hava
kirleticisidir. PM seviyeleri mikrometre cinsinden 6lg¢iiliir ve dl¢iim birimi olarak mikrogram/metrekiip (pg/m?)
kullanilir. Bu parcaciklar; soludugumuz havada bulunan toz, gazlar, su buhari ve ¢esitli kimyasal bilesiklerden
meydana gelir. PM,5s’in boyutu, bir sa¢ telinin yaklasik 1/30’u kadar kii¢iik oldugu i¢in burun ve bogaz
bariyerlerini asarak dogrudan akcigerlere ulasabilmekte ve bu durum, canlilarin yasam kalitesini ciddi sekilde
olumsuz etkileyebilmektedir (EPA, https://www.epa.gov/pm-pollution/particulate-matter-pm-basics). Bu
nedenle, PM,s seviyelerinin saglik tizerinde risk olusturacak diizeyde yiikselmemesi i¢in diizenli olarak
izlenmesi ve halk sagligim korumaya yonelik tedbirlerin alinmasi hayati bir zorunluluktur.

PM,s, gibi spesifik bir gostergenin literatirde karbon emisyonu ve diger kirleticilere kiyasla daha az
kullanilmasi ¢aligmanin literatiire saglayacagi katkinin 6nemini ortaya ¢gikarmaktadir. Calismada segilmis 15 AB
ulkesi icin 1990-2019 yillar1 arasinda PM,s degeriyle ¢evre ve turizm sektOrli arasindaki iliski nedensellik
analiziyle arastirilmistir. Bu amagla, PM, s, gayrisafi yurtici hasila, enerji tiiketimi, turist variglari ve dis ticaret
acig1 verileri aragtirmada kullanilan degiskenlerdir. Yapilan analizde, ilk olarak yatay kesit bagimliligi,
homojenite ve birimkok testleri uygulanmistir. Ardindan panel nedensellik testi yapildiktan sonra elde edilen
bulgular yorumlanmustir.

2. ARASTIRMA iLE iLGILi LITERATUR CALISMASI

Turizm sektdri ve ¢evre kirliligi konusunda literatiirde birgok ampirik aragtirma yer almaktadir. Bu aragtirmalar
kapsaminda analizde kullanilan verilerin gesitliligi ile incelenen dénemlere bagli olarak farkli sonuglar elde
edilmistir. Tablo 1°de literatiirde panel nedensellik analizi kullanan ¢alismalarin bazilarina yer verilmistir.

Tablo 1. Literatiir Ozeti

Yazar/lar Bolge Periyod Degiskenler Metod Sonug
Apergis ve Payne (2010) 13 Avrasya Ulkesi 1992-2007 GSYH, YET Panel nedensellik testi GSYHoYET
Apergis ve Payne (2010) 20 OECD Ulkesi 1985-2005 GSYH, YET Panel nedensellik testi GSYHoYET

GSYH—CO,
DTA—CO,
. " . CO,, GSYH, ET, . GSYH—ET
Hossain (2011) NIC Ulkeleri 1971-2007 DTA, KENT Granger Nedensellik KENT—GSYH
DTA—GSYH
DTA—KENT
Menegaki (2011) 27 AB Ulkesi 1997-2007 YET, GSYH Panel nedensellik testi YET #GSYH
Chandran ve Tang (2013) 5 ASEAN Ulkesi 2004-2009 ET, CO; Granger nedensellik testi ET<~CO;
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Ulkeleri Ornegi

Omri (2013)

MENA ulkeleri

1990-2011

CO,, GSYH, ET

Granger Nedensellik

ET<~GSYH
ET— CO2

Al-Mulali vd. (2013)

MENA Ulkeleri

1980-2009

COy, ET, KENT

Granger Nedensellik testi,
DOLS

KENT
—ET-CO;

Cowan vd. (2014)

BRICS Ulkeleri

1990-2010

GSYH, CO,

Granger nedensellik testi

GSYH— CO2

Azam vd. (2015)

5 ASEAN Ulkesi

1980-2012

ET, GSYH

Granger nedensellik testi

ET— GSYH

Kasman ve Duman (2015)

16 AB (yeni lye ve

aday ulkeler)

1992-2010

KENT, CO,

Granger nedensellik testi

KENT— CO2

Wang vd. (2016)

ASEAN Ulkeleri

1980-2009

KENT, CO, ET

Granger Nedensellik testi

KENT— ET
KENT— CO,

Dogan ve Aslan (2017)

AB lyesi ve aday
Glkeleri

1995-2011

CO,, GSYH, ET, T

Panel Nedensellik

T— CO,
CO,<~GSYH
COyT

Raza ve Shah (2018)

G7 Ulkeleri

1991-2016

GSYH, CO,

Panel nedensellik testi

GSYH— CO2

Gao ve Zang (2019)

Akdeniz Ulkeleri

1995-2010

T, CO,, CO, NOy,
SOz, PM2_5, PMlD

Granger Nedensellik testi

T COy,
T+ NOy,
T+ SO,

Te PM2,5
Kuzey Akdenizde:
C02—>T, PM10—>T
Guney Akdenizde:
T COy,
T NOy,
CO,—T, SO, —T,
PM2_5—>T,
PM10—>T,

Isleyen (2019)

OECD Ulkeleri

1998-2016

GSYH, SH, PM25

Panel nedensellik testi

PM2zs— SH
GSYH<PM;s

Aslan ve Altindz (2022)

Akdeniz Ulkeleri

2000-2014

GSYH, ET, San,
KENT, T PM2s

Panel nedensellik testi

T—PMys
San<—>PM2,5
KENT-PM;5
GSYH— PM;5
GSYH— KENT
ET— San
San— KENT

Bekun vd. (2021)

AB ulkeleri

1990-2017

CO,, GSYH, EY

Dumitrescu Hurlin
Nedensellik

GSYH— COy,
EY— CO;

Ciarlantini vd. (2022)

Fransa, Ispanya,
Yunanistan,
Portekiz, Italya

2009-2018

T, NOy, PMgs,
PMzo

Granger nedensellik testi

Fransa’da:
T<>NOy,
T<PMzs,
T—PMyp
Ispanya’da:
T<>NOy,
T<PMzs,
T<PMyg
Yunanistan’da:
NOx— T, PMy5 —
T, PMyp— T
Portekiz’de:
NOy— T, PMjp—
T

Avct vd. (2023)

15 Ulke (En gok
ziyaret edilen)

1995-2019

YET, FG, YTY,
GSYH, CO,, T

Bootstrap Nedensellik
testi

T+ CO,,
GSYH COo,
YTY <+ COg,
FG —CO,,
YET—CO,

Not: CO,: Karbondioksit emisyonu, SO,: Kikirtdioksit, CO: Karbon, PMio: Partikiil madde 10, NOx: Azotoksit, ET: Enerji tiketimi, DTA:
Dis ticaret agigi, T: Turizm, EY: Enerji yogunlugu, YET: Yenilenebilir enerji tiiketimi, SAN: Sanayi, KENT: Kentlesme, YTY: Yesil
Teknolojik Yenilikler, FG: Finansal Gelisim, SH: Saglik Harcamasi, —: Tek yonlii nedensellik mevcuttur, «»: Cift yonlii nedensellik soz

konusudur, #: Nedensellik iligkisi bulunmamaktadir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yapilan ¢alismalarda daha ¢ok CO, emisyonun dikkate alindig1 gézlenmektedir (Hossain, 2011; Chandran ve
Tang, 2013; Omri, 2013; Al-Mulali vd., 2013; Cowan vd., 2014; Kasman ve Duman, 2015; Wang vd., 2016;
Dogan ve Aslan, 2017; Raza ve Shah, 2018; Gao ve Zang, 2019; Bekun vd., 2021; Avci vd., 2023). Fakat PM, s
konsantrasyonu gibi insan saglig1 i¢in olduk¢a dnemli olan parametre ile yapilan ¢alismalar ise literatiirde ¢ok
az ve yenidir (Gao ve Zang, 2019; Isleyen, 2019; Aslan ve Altindz, 2022; Ciarlantini vd., 2022). Literatiirdeki
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bu bosluga katki sunmak amaciyla, ¢alismada hava kirliligini temsil eden PM,s, modele dahil edilerek, cevre
kirliligi ve turizm sektOri arasindaki nedensellik iliskisi analiz edilmistir.

3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Avrupa, 6nemli turizm bolgelerini i¢ine alan 6zel bir konumdadir. Dolayisiyla bu ¢alismada AB {ilkelerinde
turizmin siirdiiriilebilirligiyle ¢evresel performans arasindaki iliski panel analiziyle arastirilacaktir. Verimli
sonuclar elde edebilmek amaciyla, arastirma doneminin olabildigince genis tutulmasi 6nemli goriilmiistiir. Bu
baglamda, c¢alismanin kapsadigi zaman dilimi 1990-2019 willarimi i¢ermektedir. Arastirmada kullanilan
degiskenler arasinda PM, s, GSYH, enerji tiiketimi, turist sayilari ve dis ticaret agig1 yer almustir. GSYH, enerji
tilketimi ve gelen turist sayilar1 Diinya Bankasi (WB) veri sisteminden alimirken, PM,s ve dis ticaret agigi
verileri ise Enerji Bilgi Idaresi'nden (EIA) temin edilmistir. Calismada dengeli panel veri analizi ydntemi
kullanilmakta olup, veri eksiklikleri nedeniyle yalnizca AB iiyesi 15 iilke incelemeye dahil edilmistir. Tablo
2’de ¢alismada kullanilan iilke listesi verilmistir.

Tablo 2. Analizde kullanilan 15 AB iyesi iilke listesi

Yunanistan Liksemburg Isveg
Fransa Litvanya Slovakya

Finlandiya Letonya Portekiz

Danimarka Italya Polonya
Cekya irlanda Hollanda

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Calismada ekonomi biiyiime, enerji tiiketimi, gelen turist sayisi, dis ticaret agig1 ve PM,s arasindaki iligki
nedensellik analizi ile test edilmistir. Degiskenlerin dogal logaritmasiyla analiz gerceklestirilmistir. Yapilan
ekonometrik analiz igin, Gauss 6,0 ve Eviews 9 paket programlari kullanilmistir. Modeldeki degiskenlerin
kisaltma ve tanimlamasi tablo 3’te belirtilmistir.

Tablo 3. Analizde kullanilan degiskenlerle ilgili kisaltma ve tanimlar

KISALTMA TANIM
TV Turist varislart
PM,5 Partikiil Madde 2.5 (metrekiip basina mikrogram)
GSYH Kisi basina diisen gayrisafi yurtigi hasila (2015 yil1 sabit fiyatlariyla $)
EK Enerji kullanimi (petrol esdegeri kg/kisi)
DTA Dis ticaret agig1 ($ cinsinden)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Secilen 15 AB dlyesi Ulkede 1990-2019 yillart igin g¢evre kirliligi ile turizm sektorl arasindaki nedensellik
iliskisini analiz eden bu ¢alismanin ilk asamasinda yatay kesit bagimlilig1 testi, homojenite testi ve birim kok
testleri uygulanmis, ardindan nedensellik testi yapilarak elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

4.1. Yatay - Kesit Bagimlilig1 Testi

Yatay kesit bagimliligini tespit etmek, analizde kullanilacak birim kok testleri ve yapilacak tahminlerin
dogrulugu agisindan olduk¢a 6nemlidir. Tiim degiskenler i¢in HO hipotezi gii¢lii bir sekilde reddedilmis ve
panelde yer alan iilkeler arasinda yatay kesit bagimlilig1 oldugu sonucuna varilmistir. Yani bir iilkede meydana
gelen sok/lar diger ilkeleri de etkileyebilmektedir. Bu nedenle gevre politikalar1 olusturulurken, iilkelerin
birbirlerinin uygulamalarini1 dikkate almasi gerekmektedir. Bu sebeple sonraki analiz adimlarinda yatay kesit
bagimliligini géz oOniinde bulunduran testlerin tercih edilmistir. Bu dogrultuda, c¢alismada yatay kesit
bagimliligini dikkate alan ikinci nesil birim kdk testlerinden Cross-Sectional Augmented Dickey Fuller (CADF)
testi kullanilmigtir. Sonuglar tablo 4’te gosterilmistir.
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Tablo 4. Degiskenlere ait Yatay Kesit Bagimlilig: Testi Sonuglari

Degiskenler PM25 |  GSYH | EK | TV | DTA
Test Istatistigi
CD Testler (Olasilik Degegri)
CD Lm, (Breusch ve 167.448 254.477 216.105 147.616 134.077
Pagan, 1980) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)
CD LM, (Pesaran, 2004 |  4.309 10.315 7.667 2941 2.006
CDIm) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

4.2. Homojenite Testi Sonucu

Yapilan homojenlik testinin sonuglart Tablo 5’te gosterilmektedir. Homojenligi 6ne stren H1, H2 ve H3
hipotezleri Tablo 5’e¢ gore %1 anlamlilikla kabul edilememektedir. Bu durumda, H1 ve H2 hipotezleri igin
alternatif hipotez olan heterojenlik kabul edilmistir. H3 i¢inse kismi heterojenligi kabul eden alternatif hipotez
reddedilemeyerek katsayilarin heterojenligi onaylanmistir.

Tablo 5. Homojenite Testi Sonuglar

Hipotezler H, H, Hs
F-Istatistik 96.66056 29.77352 76.86073
(Olasilik Degeri) (0.000) (0.000) (0.000)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

4.3. CADF Birim Kok Testi Sonucu

Homojenite testi sonucuyla baglantili olarak analizde heterojenligi savunan birim kok testi olan ikinci nesil
birim kok testlerinden CADF tercih edilmistir. Dolayisiyla bu g¢aligmada, secilen 15 AB f{iyesi iilke i¢in
tammlanan modelde, serilerin duraganligini yatay kesit bagimlihigini goz 6niinde bulundurarak belirlemek
amaciyla Pesaran (2007), tarafindan gelistirilen CADF testi kullanilmigtir. Schwarz bilgi kriteri dikkate alinarak
optimal gecikme uzunlugu 1 kabul edilmistir.

Tablo 6. PM;sDegiskeni icin CADF Birim Kok Testi Sonucu

PM;s Sabitli (Dlzeyde) Sabitli (Birinci Farkta)
Ulkeler Gecikmeler CADF- istatistik Gecikmeler CADF- istatistik
Cekya 1 -0.793 1 -2.901
Danimarka 1 -0.447 1 -2.665
Finlandiya 1 -2.157 1 -4.111%**
Fransa 1 -1.875 1 -5.315***
Yunanistan 1 -0.667 1 -3.053*
irlanda 1 -2.197 1 -3.848**
italya 1 -2.161 1 -2.810
Letonya 1 -1.324 1 -3.845**
Litvanya 1 -7.892%** 1 -8.129***
Liksemburg 1 -1.068 1 -3.359*
Hollanda 1 -0.160 1 -3.416**
Polonya 1 -0.275 1 -2.935
Portekiz 1 -0.915 1 -3.526**
Slovakya 1 -2.922 1 -4.108**
isvec 1 -2.259 1 -2.895
PANEL -1.808 -3.794***
Not: *** _ ** ye * girasiyla, %1, %5 ve %10 anlamlilik diizeyinde serilerin duragan oldugunu
gostermektedir. Kritik degerler CADF istatistigi i¢in, sabitli modelde -4.11 (%1), -3.36 (%5) ve -2.97
(%10); CIPS iginse sabitli modelde -2.57 (%1), -2.33 (%5) ve -2.21 (%10)’dur (Pesaran, 2007).

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 6°da gosterilen PMys serisi i¢in yapilan birim kok sonucuna gore, Litvanya hari¢ paneli olusturan
iilkelerin biiyiik cogunlugunda serinin duragan olmadigi, yani birim kdk icerdigi goriilmiistiir. Panel genelinde
duraganlik analizi yapan CIPS test sonucglarina gore, sabitli modelde PM,s serisinin duragan olmadigi
belirlenmistir. Ancak, serilerin birinci farki alindiginda, Cekya, Danimarka, Polonya ve Isve¢ disinda neredeyse
tim ulkelerde PM, s degiskeninin duragan hale geldigi, yani I(1) oldugu tespit edilmistir. Ayrica, CIPS testinin
panel genelindeki sonuclarina bakildiginda, birinci farki alinmig sabitli formda PM,s serisinin %1 anlamlilik
diizeyinde duraganlastigi ve birim kok igermedigi anlagilmaktadir.

Tablo 7. GSYH Degiskeni i¢in CADF Birim Kok Testi Sonucu

GSYH Sabitli (Dlizeyde) Sabitli (Birinci Farkta)
Ulkeler Gecikmeler CADF- istatistik Gecikmeler CADF- istatistik
Cekya 1 -1.622 1 -3.206*
Danimarka 1 -3.157* 1 -2.704
Finlandiya 1 -1.084 1 -4.329***
Fransa 1 -2.671 1 -3.582**
Yunanistan 1 -1.678 1 -4.912%**
irlanda 1 -1.144 1 -1.997
Italya 1 -1.491 1 -3.205*
Letonya 1 -2.554 1 -3.381**
Litvanya 1 -1.993 1 -3.238*
Luksemburg 1 -0.915 1 -2.676
Hollanda 1 -2.502 1 -1.995
Polonya 1 -1.058 1 -2.943
Portekiz 1 -2.179 1 -3.517**
Slovakya 1 -2.434 1 -1.729
Isvec 1 -5.303*** 1 -4.765***
PANEL -2.119 -3.212%**
Not: *** | ** ye * gsirasiyla, %1, %5 ve %10 anlamlilik diizeyinde serilerin duragan oldugunu
gostermektedir. Kritik degerler CADF istatistigi igin, sabitli modelde -4.11 (%1), -3.36 (%5) ve -2.97
(%10); CIPS iginse sabitli modelde -2.57 (%1), -2.33 (%5) ve -2.21 (%10)’dur (Pesaran, 2007).

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 7°deki CADF birim kok testi sonuglarma gore, Danimarka ve Isve¢ disindaki ¢ogu iilkede GSYH
serisinin duragan olmadigi, yani birim kok igerdigi tespit edilmistir. Panel genelinde yapilan CIPS analizi de
sabitli modelde GSYH serisinin duragan olmadigin1 dogrulamaktadir. Ancak serilerin birinci farki alindiginda
Danimarka, Irlanda, Liiksemburg, Hollanda, Polonya ve Slovakya hari¢ neredeyse tiim iilkelerde GSYH
degiskeninin duraganlastigi, yani I(1) 6zellik gosterdigi gozlemlenmistir. CIPS testi sonuglari, panel genelinde
GSYH serisinin sabitli formda birinci farki alindiginda %1 anlamlilik diizeyinde duraganlastigini ve birim kdk
icermedigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 8. EK Degiskeni igin CADF Birim K6k Testi Sonucu

EK Sabitli (Dlizeyde) Sabitli (Birinci Farkta)
Ulkeler Gecikmeler CADF- istatistik Gecikmeler CADF- istatistik
Cekya 1 -2.324 1 -4.818***

Danimarka 1 -0.382 1 -3.546**
Finlandiya 1 -3.728** 1 -6.518***
Fransa 1 -1.792 1 -3.292*
Yunanistan 1 -1.929 1 -2.470
irlanda 1 -1.222 1 -2.307
italya 1 0.122 1 -3.665**
Letonya 1 -1.419 1 -3.722**
Litvanya 1 -2.581 1 -4.525%**
Luksemburg 1 -0.896 1 -2.954
Hollanda 1 -2.860 1 -2.549
Polonya 1 -1.102 1 -3.638**
Portekiz 1 -2.071 1 -2.777
Slovakya 1 -1.872 1 -4.621***
Isveg 1 -2.469 1 -5.384%**
PANEL -1.768 -3.786***
Not: ***  ** ye * girasiyla, %1, %5 ve %10 anlamlilik diizeyinde serilerin duragan oldugunu
gostermektedir. Kritik degerler CADF istatistigi icin, sabitli modelde -4.11 (%1), -3.36 (%5) ve -2.97
(%10); CIPS iginse sabitli modelde -2.57 (%1), -2.33 (%5) ve -2.21 (%10)’dur (Pesaran, 2007).

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 8’ de yer alan CADF test sonuglarma gore, Finlandiya hari¢ paneldeki ¢ogu iilkede EK degiskeninin
duragan olmadigi, yani birim kok icerdigi belirlenmistir. Panel geneli ig¢in yapilan CIPS analizi de EK
degiskeninin sabitli modelde duragan olmadigimi gostermektedir. Serilerin birinci farki alindiginda ise
Yunanistan, irlanda, Liiksemburg, Hollanda ve Portekiz disindaki neredeyse tiim iilkelerde EK degiskeninin
duragan hale geldigi, yani I(1) 6zellik gosterdigi gozlemlenmistir. Panel geneli igin yapilan CIPS testine gore,
EK serisinin sabitli formda birinci fark alindiginda %1 anlamlilik diizeyinde duraganlastigi ve birim kok
tasimadig1 sonucuna varilmistir.

Tablo 9. TV Degiskeni Icin CADF Birim Kok Testi Sonucu

TV Sabitli (Dlzeyde) Sabitli (Birinci Farkta)
Ulkeler Gecikmeler CADF- istatistik Gecikmeler CADF- istatistik
Cekya 1 -0.791 1 -4.028**
Danimarka 1 -2.916 1 -4.312%**
Finlandiya 1 -1.603 1 -2.936
Fransa 1 -3.025* 1 -5.021%**
Yunanistan 1 -3.326* 1 -4.295%**
irlanda 1 -2.564 1 -3.800**
italya 1 -3.251* 1 -4.738***
Letonya 1 -1.513 1 -2.126
Litvanya 1 -3.289* 1 -4.624***
Luksemburg 1 -2.182 1 -3.483**
Hollanda 1 -2.383 1 -3.544**
Polonya 1 -1.837 1 -3.450**
Portekiz 1 -0.634 1 -2.451
Slovakya 1 -5.322%** 1 -7.540***
Isvec 1 -1.684 1 -2.564
PANEL -2.421** -3.928***
Not: *** | ** ye * sirasiyla, %1, %5 ve %10 anlamlilik diizeyinde serilerin duragan oldugunu géstermektedir.
Kritik degerler CADF istatistigi igin, sabitli modelde -4.11 (%1), -3.36 (%5) ve -2.97 (%10); CIPS iginse
sabitli modelde -2.57 (%1), -2.33 (%5) ve -2.21 (%10)’dur (Pesaran, 2007).

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 9°da yer alan CADF birim kok testi sonuglarina gore, Fransa, Yunanistan, Italya, Litvanya ve Slovakya
disindaki iilkelerin ¢cogunda TV degiskeninin duragan olmadigi, yani birim kok tasidigr anlagilmaktadir. Panel
geneli icin hesaplanan CIPS analizine gore, TV serisinin sabitli modelde %1 anlamlilik diizeyinde duragan
olmadig belirlenmistir. Birinci fark alindiginda ise Finlandiya, Letonya ve Isveg harig neredeyse tiim iilkelerde
TV degiskeninin duragan hale geldigi, yani I(1) 6zelligi gosterdigi goézlemlenmistir. CIPS testi sonuglarina
bakilarak, TV degiskeninin sabitli formda birinci fark alindiginda %1 anlamlilik diizeyinde duraganlastigi ve
birim kok tagimadigi ifade edilebilir.

Tablo 10. DTA Degiskeni i¢in CADF Birim K6k Testi Sonucu

DTA Sabitli (Dlzeyde)
Ulkeler Gecikmeler CADF- istatistik
Cekya 1 -1.328
Danimarka 1 -3.914**
Finlandiya 1 -4,212%**
Fransa 1 -3.952**
Yunanistan 1 -2.857
irlanda 1 -1.541
italya 1 -3.690**
Letonya 1 -3.210*
Litvanya 1 -3.476**
Luksemburg 1 -3.919**
Hollanda 1 -1.800
Polonya 1 -2.548
Portekiz 1 -3.107*
Slovakya 1 -0.404
isve¢ 1 -3.437**
PANEL -2.893***
Not: *** _ ** ye *  girasiyla, %1, %5 ve %10 anlamlilik diizeyinde serilerin duragan oldugunu
gostermektedir. Kritik degerler CADF istatistigi i¢in, sabitli modelde -4.11 (%1), -3.36 (%5) ve -2.97
(%10); CIPS icinse sabitli modelde -2.57 (%1), -2.33 (%5) ve -2.21 (%10)’dur (Pesaran, 2007).

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 10’daki verilere gore, DTA degiskeni i¢in panelde yer alan {ilkelerin ¢ogunun (Cekya, Yunanistan,
Irlanda, Hollanda, Polonya ve Slovakya hari¢) diizeyde duragan oldugu, yani birim kok tasimadif
belirlenmistir. CIPS analizi sonucunda da DTA serisinin sabitli formda diizeyde %1 anlamlilik diizeyinde birim
kok tasimadigr giiclii bir sekilde onaylanmaktadir.

4.4, Panel Nedensellik Testi Sonucu

Caligmada yatay kesit bagimliliginin ve degiskenlerin heterojenliginin tespit edilmesi sonucunda Dumitrescu-
Hurlin testiyle degiskenler arasindaki nedensellik iliskisi analiz edilmistir. Dumitrescu-Hurlin nedensellik
testinin matematiksel gosterimi soyledir:

K K
Yi =0 + Z7ik Vi T Zﬂikzi,t—k T &y
k=1 k=1
t=1,2,3,.....T,1=1,2,3,...... N (Denklem 1)
Dumitrescu-Hurlin nedensellik testinin hipotez kurulumu asagidaki gibi ifade edilmektedir.

HO: Bil =... =Bik=0 (HO: Tiim degiskenler i¢in herhangi bir nedensellik yoktur)
H1=Bil=...=pik=0 (H1: Bazi1 degiskenler i¢in nedensellik vardir)
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Tablo 11. Panel Nedensellik Testi Sonucu

Nedenselligin Yonii Olasilik Degeri
TV — PM;5 0.000***
DTA#PM;s 0.522
EK —-PM;5 0.000***
TV « GSYH 0.000***
GSYH #PM3;5 0.110
EK —-GSYH 0.000***
DTA—-TV 0.036**
EK—->TV 0.000***
EK#DTA 0.700
Not: #: Degiskenler arasinda nedensellik iligkisi yok, —: Degiskenler arasinda tek yonlii
nedensellik iliskisi var, <« : Degiskenler arasinda ¢ift yonlii nedensellik iligkisi var. ** ve ***
strastyla %5 ve %1 seviyesinde istatistiksel anlamlili1 gosterir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 11°de gosterilen nedensellik testi sonuglarina gore, turist variglarindan ve enerji kullanimindan gevre
kirliligini temsil eden PM,s’e dogru bir nedensellik vardir. Dis ticaret ve GSYH degiskenlerinin ise PM,js ile
herhangi bir nedensellik bulgusuna ulagilamamistir. Ayrica analiz sonucunda, enerji kullanimi degiskeninden
hem GSYH hem de turist variglarina dogru istatistiksel olarak anlamli ve tek yonlii bir nedensellik saptanmigken
enerji kullanimu ile dis ticaret acig1 arasinda nedensellik iligkisi tespit edilememistir. Bununla birlikte dis ticaret
ac1g81 degiskeninden de turist variglarina dogru istatistiksel olarak anlamli tek yonlii bir nedensellik bulunmustur.
Son olarak GSYH ve turist variglari arasinda ise istatistiksel olarak gligli bir anlamlilikla ¢ift yonlii
nedenselligin varlig ispat edilmistir.

5. SONUC

Cevre sorunlarinin ana sebebini insan olusturmaktadir. Cevre konusunda egitimden yoksun bireyler, dogal
kaynaklar1 kontrolsiizce kullanarak insanligin gelecegini tehlikeye atmaktadir. Bu noktada gevreyle ilgili olumlu
davraniglarin kazandirilmasi igin c¢evre egitimiyle toplumsal farkindaliklarin artirilmasi 6nemlidir. Turizm,
cesitli amaclarla gergeklestirilen ve cevre iizerinde pozitif ve negatif oOzellikler barindiran bir sektor
konumundadir.

Turizmden elde edilen gelirin bir boliimiiniin turizm talebi yaratmak igin g¢evreyi onarmada, altyapi
hizmetlerinin gelistirilmesinde ve yerel halkta cevreyi koruma bilincinin yaratilmasi amaciyla egitimlerin
diizenlenmesinde kullanilmasi turizmin ¢evre {izerindeki pozitif etkilerini olustururken, dogal kaynaklarin agirt
tiketilmesiyse turizmin fiziksel gevredeki negatif etkilerine sebep olmaktadir. Bu nedenle 6zellikle turizmin
cevre lizerindeki negatif etkilerinin azaltilmasi ve pozitif etkilerinin ise artirilmasi turizmin siirdiiriilebilirligi
icin oldukca 6nem arz etmektedir.

AB iilkeleri, yasam standartlarinin artirilmast igin siirdiiriilebilirligin gerekli oldugunun farkinda olarak
politikalarim1 stirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde ilerletmektedir. AB ¢evre politikalari, ekolojik denge igerisinde
dogal kaynaklarin kullanilmasini saglamak, kirliligin minimum seviyelere diisiiriilmesine destek olmak, ¢cevresel
problemlere ortak ¢oziimler Uretmek gibi hedefleri icermektedir. Alinan kararlar ise genellikle yol gosterici
nitelige sahiptir. Dolayisiyla bu kararlarin uygulanmasinda son soziin birlige iiye iilkeler tarafindan verildigi
unutulmamalidir.

Nedensellik testi sonuglarma gore, turist variglarindan ve enerji kullanimindan gevre kirliligini temsil eden
PM,s’e dogru bir nedensellik vardir. Turist variglarindan ¢evre kirliligini temsil eden PM,s’e dogru bir
nedenselligin olusu turizm faaliyetlerinin ¢evre kirliligi lizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Enerji
kullanimindan ¢evre kirligine dogru nedenselligin olusu da aym sekilde enerji tiiketim siireglerinin ¢evresel
etkilere yol agtigini belirtmektedir. Dis ticaret ve GSYH degiskenlerinin ise PM, 5 ile herhangi bir nedensellik
bulgusuna ulasilamamustir. Ayrica analiz sonucunda, enerji kullanimi degiskeninden hem GSYH’ye hem de
turist variglarina dogru istatistiksel olarak anlamli ve tek yonlii bir nedensellik saptanmigken enerji kullanimu ile
dis ticaret agig1 arasinda nedensellik iliskisi tespit edilememistir.
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Enerji kullanimi degiskeninden GSYH’ye dogru istatistiksel olarak anlamli ve tek yonlii bir nedenselligin elde
edilmesi, AB ekonomilerinde enerji tiiketiminin ekonomik biiyiime i¢in 6nemli bir belirleyici oldugunu
gostermektedir. Enerji kullaniminin turist variglari iizerinde tek yonli bir nedensellik durumu ise turizm
sektorlinlin  enerjiye olan yogun bagimliligini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte dis ticaret acigi
degiskeninden de turist varislarina dogru istatistiksel olarak anlamli tek yonlii bir nedensellik bulunmustur. Dig
ticaret acigindan turist variglarina dogru bir nedensellik iliskisinin tespit edilmesi, dis ticaret a¢igina sahip olan
AB tiyesi lilkelerin turizme daha fazla 6nem verdigini ve turizm sektoriiniin bu agig1 kapatmak i¢in bir firsat
olabilecegini ifade etmektedir.

Son olarak GSYH ve turist variglari arasinda ise istatistiksel olarak giiglii bir anlamlilikla ¢ift yonli
nedenselligin varlig1 ispat edilmistir. Bu bulgu, iki degiskenin birbirini karsilikli olarak etkiledigini ortaya
koymaktadir. Ornegin, turistlerin yapti§i harcamalarla saglanan doviz girdisi, yerel ekonomiyi
canlandirmaktadir. Ote yandan, ekonomik biiylimeyi gosteren GSYH’deki artis da turist varislarini olumlu
yonde etkilemektedir.

Sonug¢ olarak, AB iilkelerinde turizmde meydana gelen c¢evresel bozulmalart onlemek ve sektoriin
siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in ¢cevre dostu uygulamalarin hayata gecirilmesi bir gerekliliktir. AB’nin turizm
politikalari, rekabet avantajini koruyarak siirdiiriilebilirlik ilkesini benimsemelidir. Ulusal, bolgesel ve yerel
diizeylerde is birligi icinde katilimec1 bir siiregle turizm planlamasi yapilmalidir. Cevreye duyarli projelerin
basarilart kamuoyuyla paylagilmali ve ¢evre bilinci artirilmalidir. Turizm sektoriinde kaynaklarin agiri
kullaniminin 6nlenmesi hedeflenmelidir. Bu dogrultuda yenilenebilir enerjiye entegre yatirimlar yapilmali, su ve
enerji tasarrufu ile enerji verimliligi konular1 6ncelikli olarak ele alinmalidir. Turizmin hava kirliligine yol agan
cevresel etkilerini kamuya agiklamak amaciyla farkindalik kampanyalar diizenlenmelidir.

Gelecek nesillere daha yasanabilir bir diinya birakmak i¢in ¢evre dostu turizmi hayata gec¢irmek biyik bir
sorumluluktur. Sadece dogal kaynaklarin korunmasi degil, ayn1 zamanda turizmin ¢evresel etkilerinin en aza
indirilmesi de bu hedefin bir pargasidir. Bu siiregte ekolojik dengeyi bozmadan, dogal giizellikleri ve kiiltiirel
miras1 gelecek kusaklara aktarmak icin siirdiiriilebilir turizm uygulamalarina odaklanmak gereklidir. Cevreyle
ilgili calismalarin giderek artan bir ivmeyle ele alinmasi, hem turizm sektoriiniin uzun vadeli basarisini
garantileyecek hem de yerel halklarin ve ekosistemlerin korunmasina katki saglayacaktir.
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OZET

Bu aragtirmamin amaci, kabin ve kokpit ekiplerinin pandemi dénemi ve sonrasinda calistiklart havayolu
sirketlerine yonelik orgiitsel baghhk diizeylerinin (duygusal baghlik, devam baghligr ve normatif baghiik alt
boyutlar: baglaminda) demografik degiskenleri ozelinde nasil etkilendigini ve degistigini incelemektir.
Arastirma kapsaminda, Tiirkiye 'deki havayolu sirketlerinde gorev yapan 341 kabin ve kokpit ¢calisani ile bir
saha arastirmasi gerceklestirilmistiv. Katilimcilarin orgiitsel baghlik diizeyini ol¢mek igin, Meyer, Allen ve
Smith (1993) tarafindan gelistirilen 18 madde ve 3 alt boyuttan olusan érgiitsel baglilik 6l¢egi kullaniimistir.
Calisanlarin demografik degiskenleri ile orgiitsel baghlik diizeyleri (duygusal baghilik, devam baglhihigi ve
normatif baghlik alt boyutlary) arasindaki iligki Bagimsiz T testi ve ANOVA testleri ile analiz edilmigtir.
Yapilan degerlendirmeler neticesinde; Tiirkiye'deki havayolu sirketlerinde gorev yapan kabin ve kokpit
ekiplerinin pandemi dénemine nazaran pandemi sonrasinda orgiitsel baghhk diizeylerinin gorece arttigi ve
demografik degiskenleri ozelinde farklilastigi goriilmektedir.

ABSTRACT

The purpose of this study is to examine how cabin and cockpit crew members' organizational commitment (in
the context of affective commitment, continuance commitment and normative commitment sub-dimensions) to
the airline companies they work for during and after the pandemic period is affected and changed concerning
demographic variables. Within the research framework, a field study was conducted with 341 cabin and
cockpit employees working in Turkish-registered airline companies. The organizational commitment scale
developed by Meyer, Allen, and Smith (1993) was used to measure the participants' organizational
commitment level. The scale consists of 18 items and 3 sub-dimensions. The relationship between employees'
demographic variables and their organizational commitment levels (affective, continuance, and normative
commitment sub-dimensions) was analyzed using t-test or t-tests and ANOVA tests. As a result of the
evaluations, post-pandemic organizational commitment levels of airline cabin and cockpit crews increased
relatively compared to the pandemic period and differed in demographic variables.

Onerilen Alint1 (Suggested Citation): YILMAZ, Mustafa Kemal ve OZKAN, Sadik (2025), “Pandemi Sonrasi: Kabin ve
Kokpit Ekiplerinin Havayolu Sirketlerine Yonelik Orgiitsel Baghhklarindaki Degisimin Karsilastirmali Bir Analizi”,
Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), ss.102-123, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1543838

1 Bu caligma, Tiibitak 2209/A - Universite Ogrencileri Arastirma Projeleri Destek Programi kapsaminda desteklenmistir.
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1. GIRIS

2020 yilinmn ilk ¢eyreginde insanligin karsi karsiya kaldigi en biiyiik salginlarindan biri olan COVID-19 ile
birlikte izolasyon siirecinin baglamasi, kiiresel piyasalar1 biiyiik bir ekonomik krize siiriiklemistir. Pandemi ile
birlikte orgiitler arasi rekabetin dogas1 degisirken, bu donemde isletmeler icin siirdiiriilebilirlik kavrami daha
fazla 6n plana ¢ikmistir. Nitekim bu siiregte Orgilitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in degisen ¢evre kosullarina uyum
saglamalar1 daha da 6nemli hale gelmistir. Pandemi, bir taraftan orgiitleri degisime zorlarken; diger taraftan,
calisan ve miisteri beklentilerini de doniistiirmiistiir. COVID-19 ile birlikte orgiitler, en az miisterileri kadar
calisanlariin beklentilerini de Onceliklemek zorunda kalmustir. Nitekim c¢alisanlarinin  beklentilerini
oncelikleyen orgiitlerde, calisanlar da Orgiitleri icin elinden gelenin her zaman daha fazlasim yapmaktadir.
Boylelikle calisanlarina destek olan orgiitler orgiitsel bagliligi artirmay1 bagarmaktadir.

Orgiitsel baglilik; ¢alisanlarin orgiitlerine ne kadar bagli, amag ve hedeflerine ulasmak icin ne kadar istekli
olduguna yonelik bir psikolojik durumu ifade etmektedir. Orgiitiin baglilik olusturabilmesi icin ¢alisanlarim
psikolojik olarak iyi bir seviyeye getirmesi beklenmektedir. Pandemi kosullarimin getirdigi belirsizlikler,
ekonomik sikintilar ve artan is yiiki, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinde hem olumlu hem de olumsuz
etkiler yaratmstir.

COVID-19 salgm, diinyay1 derinden etkileyen en biyik kiresel krizlerden biri olarak, bircok sektorde blylk
sarsintilar yaratmustir. Bu krizden en ¢ok etkilenen sektorlerin basinda ise havacilik gelmektedir. Ozellikle
havacilik sektoriinde, calisanlarin orglitlerine karsi duyduklari baglilik seviyelerinin pandemi slreci ve
sonrasinda nasil degistigi, sektordeki isletmeler agisindan kritik bir konudur. Nitekim pandemi siirecinde birgok
calisan ya isten ayrilmak zorunda kalmis ya da islerine son verilmistir. Ayn1 zamanda isini siirdiiren c¢alisanlar
ise daha diisiik ticretlerle ¢alismak zorunda kalmislardir. Bu donemde havacilik sektoriindeki calisanlarin

orgiitlerine olan baglilik diizeylerinin nasil degistigi ve bu siirecte ne gibi etkenlerin bu baglilik iizerinde etkili
oldugu 6nemli bir arastirma konusu haline gelmistir.

Bu caligmanin benzer ¢alismalarda farki, kabin ekipleri ile kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeylerinin
pandemi donemi ile sonrasinda karsilastirilmasidir. Havacilik sektoriiniin farkli gorev alanlarinda ¢alisan bu iki
grubun, salginin getirdigi zorluklar karsisinda orgiitlerine duyduklar1 baglilikta nasil bir degisim yasadigi
incelenmektedir. Boylelikle pandemi siirecinin ve sonrasinin her iki grup iizerindeki etkileri derinlemesine
analiz edilmekte, orgiitsel baglilik diizeylerinin zaman igerisindeki farklilagmalarina dair 6nemli bulgular elde
edilmektedir.

Bu kapsamda COVID-19’dan en ¢ok etkilenen sektorlerden biri olan havacilik sektériinde kisa ¢alisma 6denegi
ile calisan kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel bagliliklarina iligskin tutum ve davraniglarinin pandemi sonrasi
donemde devam edip etmedigi arastirmanin temel sorunsalini olusturmaktadir. Nitekim bu arastirmada;
pandemi siiresince ve sonrasinda kabin ve kokpit ekiplerinin ¢alistiklar1 havayolu sirketlerine yonelik orgiitsel
baglilik diizeylerindeki olumlu veya olumsuz degisim incelenmektedir. Calismanin COVID-19 gibi kiresel
salgin hastaliklarda, benzer diger kiiresel kriz durumlarinda basta havayolu sirketlerine, sektordeki diger tiim
paydaslara ve orgiit yoneticilerine calisanlarinin orgiitsel bagliliklarinin devamliliginin saglanmasina yonelik
stratejiler gelistirilmesi hususlarinda katki saglamasi beklenmektedir.

2. ARASTIRMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin &rgiit ile uyumlu iliskilerini ve orgiitte calismaya devam etme kararimni etkileyen
bir kavramdir. Ayn1 zamanda, calisanlarin amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in ise duyduklari ilgi konusundaki
istekliliginin derecesini ve seviyesini ifade eder (Padavi vd., 2021). Diger taraftan; orgiitsel baglilik, bireyin
Orgut ile isi arasindaki iliskiyi tanimlayan psikolojik bir durum olarak betimlenmektedir (Wu ve Chen, 2018).
Nitekim orgiitsel baglilik, calisanlarin basariya ve gelismeye yonelik kaygilarini ifade ettikleri davranmislarin
sonucu ortaya ¢ikar (Eliyana ve Muzakki, 2019). Bu durum ¢alisanlarin performansini dogru orantili bir sekilde
olumlu veya olumsuz yonde etkilemektedir (Dalmis, 2019). Orgiitsel baghlik, alan yazinda genellikle
calisanlarin bir orgiite yonelik duygusal bagimliligi olarak ifade edilmektedir. Arastirmacilar tarafindan orgiitsel
bagliliga iliskin yapilan tanimlar ve arastirmalar orgiitsel baglilik caligmalarinin gelismesine katki sunmaktadir
(Livd., 2021).

Meyer ve Allen (1991) orgiitsel bagliligin boyutlarini; duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam baglilig:
olmak {izere ii¢ alt faktdre ayirmistir (Meyer ve Allen, 1991). Duygusal baglilik, ¢alisanin Orgiitiine karsi
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duygusal baglilik hissetmesi, orgiitiiniin degerlerini benimsemesi, Orgiitiiyle bireysel olarak 6zdeslesmesi ve
orgiitiindeki diger calisanlarla olumlu iliskiler kurmasi durumlarini kapsar. Duygusal baglilik, calisanin is
yerindeki memnuniyetini, aidiyet duygusunu ve motivasyonunu etkiler. Ozellikle ¢alisanlarin duygusal baglilik
diizeyi arttikga is performansi, ise devam niyeti ve Orgiitteki sadakatleri de artma egilimindedir. Bu nedenle
orgiitler, calisanlarin duygusal bagliligin1 giiclendirmeye ve desteklemeye 6nem verirler.

Duygusal baglilik, calisanlarin Orgiitiin yarari igin yapmaya istekli oldugu katkinin ve fedakarligin 6nemini
belirler. Dolayisiyla orgiite duygusal olarak bagli hisseden caligsanlar, karsilikli olarak oOrgiitiin amaglarina
ulagmasina yardimci olmak i¢in daha fazla ¢aba sarf etmeye meyillidirler (Tremblay, 2021). Yapilan
arastirmalar duygusal bagliligin diger iki boyuttan daha 6énemli oldugunu (Moussa ve Arbi, 2020) ve duygusal
bagliligin 6rgiitsel bagliligin merkezinde yer aldigini géstermektedir (Mercurio, 2015).

Orgiitsel bagliligin boyutlarindan biri olan normatif baglilik, drgiitte kalma zorunlulugu hissini yansitmaktadir
(Meyer ve Allen, 1991; Richard vd., 2014). Odak noktasi ne olursa olsun normatif baglilik, 6rgit icerisinde
calisanlar tarafindan bir ylikiimliiliik zihniyeti ile karakterize edilmektedir (Meyer ve Parfyonova, 2010). Devam
baglilig1 ise kar-zarar iligkisi gibi rasyonel diisiince odaklidir. Boylelikle isten ayrilma maliyetinin yiiksek
oldugunu goren bir calisan iste kalmanin daha avantajh olacag diislincesiyle orgiitte kalmaya devam etmektedir
(Saygan, 2011; Yilmaz ve Temizkan, 2021).

Havacilik sektoriinde orgiitsel baglilik {izerine yapilan arastirmalarda 6zellikle ucus ekibi ve bakim personeli
gibi kritik rollerde gorev yapan c¢alisanlarin Orgiitsel baglilik diizeylerinin dogrudan is tatminini etkiledigi
(Pasamehmetoglu ve Bag, 2022), orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek havacilik ¢aliganlarinin ise isten ayrilma
niyetlerinin azaldig1 (Ladelsky ve Catana, 2013) tespit edilmistir. Diger taraftan oOrgiitiin ve yoneticilerin
calisanlarima yonelik genel tutum ve davramiglarinin c¢alisanlarin  duygusal baglhiliklarimi  giiglendirdigi
(Nyamekye, 2012), adil ve seffaf yOnetim tarzinin ise ¢alisanlarin Orgiite duyduklari giiven duygusunu ve
orglitsel bagliligr artirdigr (Kassim ve Sanni, 2014) goriilmektedir. Algilanan orgiitsel destek, havacilik
sektoriinde caliganlarin orgiitsel bagliliklarini etkileyen diger bir 6nemli faktordiir. Caligsanlarin, orgiitlerinin
kendilerine deger verdigine ve destekledigine inanmalari, onlarin duygusal baglilik diizeylerini artirmaktadir
(Simosi, 2012). Ozellikle havacilik sektdriinde, calisanlarin is giivenligi, kariyer gelisimi ve kisisel gelisimlerine
yonelik destekler, onlarin 6rgiitlerine olan bagliliklarini gliglendirmektedir (Ali ve Jan, 2012).

Diger taraftan havacilik sektoriiniin yogun mesai ve is stresine dayali bir sektor olmasi orgiitsel baglilik iizerinde
olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Yiiksek is stresi seviyeleri, ¢alisanlarin is tatminini diisiirmekte ve Orgiitsel
bagliliklarin1 zayiflatmaktadir. Bu nedenle is stresinin yonetimi ve azaltilmasi, ¢alisanlarin baglilik diizeylerinin
korunmasi ve artirilmas agisindan kritik dneme sahiptir (Pasamehmetoglu ve Bag, 2022). Is stresi, dzellikle
ugus gilivenligi ve operasyonel etkinlik {izerinde dogrudan etkiler yaratabildigi i¢in 6rgiitlerin bu konuda proaktif
onlemler almas1 gerekmektedir (Karatepe ve Kilig, 2007).

Pandemi doneminde diger sektorlerde oldugu gibi havacilik sektdriinde de ¢alisanlarin isine son vermek yerine
kisa ve esnek calisma yontemleri benimsenmistir. Kisa ¢aligma, isyerinde faaliyetin gecici veya kismi olarak
durdurulmasi veya haftalik ¢alisma siiresinin en az {i¢te birinin azaltilmasi olarak tanimlanmaktadir (Doruk vd.,
2021). Ekonomik gii¢lik donemlerinde isverenlere destek saglamak amaciyla bagvurulan yasal bir yontemdir
(Ekmekgi, 2009; Cetinkaya, 2014). Bu kapsamda ¢alisanlara kisa ¢alisma 6denegi altinda bir ticret verilmekte,
siirli da olsa bir gelir giivencesi saglamaktadir (Demir, 2021). Inisli ¢ikishi daralma donemlerinde, afet,
ayaklanma, pandemi kosullarinda, igyerinden bagimsiz olarak olumsuz gelismelerin yasandigi donemlerde,
isletmelerin faaliyetlerini sonlandirmasi durumunda &rgiitler maliyetlerini karsilamakta zorlanmakta ve kisa
caligma 0denegine basvurarak calisanlar magdur edilmemeye calisilmaktadir (Karabulut, 2020).

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Yakin ge¢miste diinyay1 derinden sarsan COVID-19 salgininin en biy(k etkilerinden biri de siiphesiz havacilik
sektoriine olmustur. Cogu insanin iginden ayrildigi veya isine son verildigi, mevcut ¢alisanlarin ise daha makul
ticretlerle calismak zorunda kaldigi bu donemde, calisanlarin Orgiitlerine karst duyduklari baglilik diizeyi
arastirilmasi gereken en temel konulardan biri olmustur. Bu agidan degerlendirildiginde, orgiitsel bagliligin
pandemi kosullarinda ve sonrasinda havacilik ¢alisanlarinin algis1 lizerinde olumlu ya da olumsuz nasil bir etki
yarattigini analiz etmek oldukc¢a 6nemli hale gelmistir. Bu ¢alismay1 diger ¢aligmalardan ayiran en temel unsur,
kabin ve kokpit ekiplerinin pandemi doénemi ile sonrasina iliskin Orgiitsel baglilik diizeylerinin
karsilastirilmasidir.
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Arastirmanin evrenini Tiirkiye’deki havayolu sirketlerinde go6rev yapan kabin ve kokpit ekipleri
olusturmaktadir. Sosyal bilimlerde belirlenmis olan 0.05 giliven araligi orneklem evrenin belirlenmesinde
kullanilmigtir (Karabey, 2019). Tiirk Sivil Havacilik otoritesi tarafindan lisanslandirilan kabin ve kokpit ekibi
sayist N>17.756 oldugundan, yapilacak olan anketlerde n>376 6rneklem sayisi istenen hedefi saglamaktadir
(Ustiin, 2018). Google Forms iizerinden cevrimici yapilan anketlerle 378 kisiye ulasilmistir. Veri analizi
siirecinde eksik ve hatali veri girisi olan 37 anket aragtirma kapsamindan ¢ikarilmig ve 341 anket ile veri analizi
stireci tamamlanmigtir. Arastirmada 6rneklem yontemi olarak, zaman ve maliyet agisindan kolaylik saglamasi
bakimindan basit 6rnekleme yontemi kullanilmistir (Baltaci, 2018).

Arastirmada veri toplama araci olarak Meyer vd. (1993) tarafindan gelistirilen 18 madde ve 3 alt boyuttan
olusan &rgiitsel baglilik dlgegi kullamilmustir. Olgegin Tiirkce gecerlilik calismasi Dagli vd. (2018) tarafindan
yapilmistir. Meyer vd. (1993) tarafindan 6rgiitsel baglilik, {ic boyutlu bir kavram olarak ele alinmistir. Meyer
vd.’nin {i¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeline gore orgiitsel baglilik; “duygusal baglhilik”, “devam baghligi” ve
“normatif baghlik” olmak iizere ii¢ farkli sekilde ortaya gikmaktadir (Ergiin, 2021). Orgiitsel baglilik 6lgeginin
cevap kisminda 5°1i likert tutum 6l¢egi kullanilmistir. Havacilik ¢alisanlarina uygulanan 6lgek pandemi donemi
ve sonrasini kapsamaktadir. Olgekteki 1,2,3,4,5,6. maddeler duygusal bagllik, 7,8,9,10,11,12. maddeler devam
bagliligi, 13,14,15,16,17,18. maddeler ise normatif baglilik alt boyutlarini, dlgegin 3,4,5 ve 13. maddeleri ise
ters maddelerden olugsmaktadir. Arastirma kapsaminda 5 temel hipotez gelistirilmistir. Bu hipotezler sunlardir;

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi donemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi demografik
degiskenlere (vas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, gelir seviyesi, is tecriibesi ve iinvan) gore
istatistiki olarak farklilagmaktadir.

H2: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi doénemi ve sonrasi) duygusal baghlik diizeyi demografik
degiskenlere (vas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, gelir seviyesi, is tecriibesi ve iinvan) gore
istatistiki olarak farklilagmaktadir.

H3: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi donemi ve sonrast) devam bagliligi diizeyi demografik
degiskenlere (vas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, gelir seviyesi, is tecriibesi ve iinvan) gore
istatistiki olarak farklilagsmaktadir.

H4: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi dénemi ve sonrasi) normatif baglilik diizeyi demografik
degiskenlere (yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, gelir seviyesi, is tecriibesi ve tinvan) gore
istatistiki olarak farklilagsmaktadir.

H5: Pandemi doénemi ve sonrasinda kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi istatistiki olarak
farklilagmaktadir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirma kapsaminda; pandemi donemi ve sonrasi ayni Orneklem grubuna uygulanan orgiitsel baglilik
olgeginin gegerliligi ve giivenirligini belirlemek amaciyla faktor/varyans analizleri yapilmustir. Orgiitsel baglilik
6lceginin giivenilirligine iliskin Cronbach Alfa degeri pandemi dénemi i¢in 0,701 (%70,1), pandemi sonrasi i¢in
0,810 (%80,1) olarak hesaplanmustir.

Tablo 1. Orgiitsel Baglilik Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik Analizi

Cronbach's n

Cronbach's n
, 701 18 ,810 18

Pandemi
Donemi
Pandemi
Sonrasi

Orneklemden elde edilen verilerin dogru analiz edilebilmesi i¢in normal dagilip dagilmadiklarinmn tespit
edilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda orgiitsel baglilik 6l¢eginin her bir alt faktorii igin hesaplanan ¢arpiklik ve
basiklik degerleri Tablo 2’de verilmektedir.
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Tablo 2. Orgiitsel Baghlik Olgeginin Normallik Analizi

Carpiklik/ Basikhk/

Algilanan Orgiitsel Baghlik Olgegi Ortalama

Skewness Kurtosis

£

g 2 Duygusal Baglilik 341 2,85 ,352 -,801
O

S (=] Devam Bagllig 341 3,43 -,089 779

Normatif Baglilik 341 2,65 ,585 1,106

Carpikhik/ Basikhik/
Skewness Kurtosis

Algilanan Orgiitsel Baghlik Olgegi Ortalama

=
g £ Duygusal Baglik 341 3,32 477 -,901

o
Fo Devam Baglilig 341 3,31 -,419 1,133
Normatif Baglilik 341 2,87 523 -, 720

Orgiitsel baglilik &lgeginin verilerinin normal dagilip dagilmadigmn tespit etmek igin Tabachnick ve Fidell
(2015)’e gore; carpiklik ve basiklik degerlerinin -1,50 ile +1,50 arasinda olmasi gerekmektedir. Buna gore;
pandemi donemi ve sonrasi ayni drneklem grubuna uygulanan orgiitsel baghlik 6lgeginin carpiklik ve basiklik
degerlerinin belirlenen aralikta oldugu ve veri setlerinin normal dagilima uygun bir sekilde gergeklestigi
soylenebilir.

Tablo 3. Orgiitsel Baghlik Olgeginin Faktor Uyumluluk Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii

g g Ki-kare 685,163
2 S .. Serbestlik
g a Bartlett' Kiiresellik Testi . 53
Derecesi
p Degeri ,000

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii

g g Ki-kare 660,751
S £ -
58 Bartlett' Kiiresellik Testi Serbestlk 51
Derecesi
p Degeri ,000

Bir 6lgeginin faktor analizine uygun olup olmadigina Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi ol¢iitiine
bakilarak karar verilmektedir. Buna gore; orgiitsel baglilik dlgeginin KMO degeri pandemi dénemi i¢in 0,792,
pandemi sonrasi i¢in 0,722 olarak hesaplanmistir. Olgegin KMO degerinin (p: 0,000<0.01) istatistiki olarak
anlamli oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda orgiitsel baglilik 6l¢eginin faktor analizine uyumlulugunun kabul
edilebilir diizeyde oldugu soylenebilir.

Pandemi donemi ve sonrasina iligkin 6rgiitsel bagllik 6l¢eginin yapisal gegerliligini belirleyebilmek i¢in faktor
analizi yapilmis, her iki Olgegin varimaks eksen dondiirme ydntemi kullanildiginda 3 alt faktor altinda
toplandig1 ve pandemi donemi igin varyansin %72,29’unu, pandemi sonrasi i¢in varyansin %71,41’ini agikladigi
goriilmiistlir. Yapilan analize gore; faktorlere ait i¢ tutarlilik katsayilar ile maddelere iliskin faktor yiik degerleri
Tablo 4’de verilmektedir.
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Tablo 4. Orgiitsel Baglilik Olgeginin Faktdr Analizi / Faktor Yiikii Dagilimi

Pandemi Donemi * Pandemi Sonrasi **

ORGUTSEL BAGLILIK
(Faktor Dagihmi/Yiikii) Duygusal Devam  Normatif | Duygusal Devam  Normatif
Baglhihk  Baghhg: Baglihk Baglihk  Baghhg Baglihk

1. Meslek hayatimin geri kalan kismini bu

orgiitte gegirmek beni mutlu eder. 691 /753
2. Bu orgiitiin problemlerini kendi

X e 778 ,610
problemlerim olarak gériiriim.

3. Calistigim érgiite karsi gyglu bu_' aidiyet 645 632
hissetmiyorum.

4. Calistigim orglite karsi duygusal_bagllllk 915 804
hissetmiyorum.
5. Calistigim orgiitte kendimi "ailenin bir

w o s ,763 ,689
parcgasi” gibi gérmiiyorum.

6. Calistigim Orgiitiin benim igin cok 6zel bir 651 737

yeri vardir.

7. Su anda bu orgiitte galigsiyor olmam, hem
kendi istegimden hem de sartlarin bunu ,812 ,680
gerektirmesindendir.

8. Calistigim orgiitten ayrilmayi isteseydim, su

anda bu bana ¢ok zor gelirdi. 783 676
9. Su anda galistigim 6rgiitten ayrilacak olsam, 680 798
hayatimda birgok sey alt (ist olur. ’ '
10. Caligtigim orgiitten ayriimami 824 771
diisiindiirecek segenekler oldukga fazladir. ' '
11. Eger calistigim orgiite kendimden bir seyler
katmamig olsaydim, bagka oérgiitlerde ¢alismayi 672 ,693
diigiinebilirdim.
12. Calistigim orgiitten ayrilacak olsam, bana 633 850

uygun alternatiflerim az olur.

13. Calistigim orgiitte caligmaya devam etmek
icin Ustlerime karsi bir minnet borcu , 7194 ,805
hissetmiyorum.

14. Eger calistigim kurumdan ayrilmak benim

yararima olsaydi bile suan ayrilmanin dogru ,659 157
olmadigini diistiniiyorum.
15. Bu érgiite cok sey borgluyum. ,641 ,695
16. Calistigim oOrgiit de insanlara karsi bir
minnet borcu hissettigim igin su anda bu ,780 , 761

orgiitten ayriilmam.
17. Calistigim orgiitten su an ayrilacak olsam

kendimi suglu hissederim. 786 709
18. Galistigim 6rgiit benim bagllllglml' hak 803 696
ediyor.
* Olgegin faktér dagilimi / yiikii ** Olgedin faktér dagilimi/ yiikii
varyansin %72,29'unu varyansin %71,41'ini
aciklamaktadir. aciklamaktadir.

Arastirma kapsaminda kabin ve kokpit ekiplerinin demografik 6zelliklerine (cinsiyet, medeni durum, yas, egitim
diizeyi, gelir seviyesi, bulundugu sirketteki ¢alisma siiresi ve iinvana) iliskin veriler Tablo 5’de verilmektedir.
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Tablo 5. Kabin ve Kokpit Ekiplerinin Demografik Verilerine iliskin Frekans Dagilimi

Kisi % Kisi %
Kadin 148 43,4 Bekar 218 63,9
Erkek 193 56,6 Evli 123 36,1
Toplam 341 100,0 Toplam 341 100,0

Kisi % Kisi %
18-24 13 3,8 Lise 32 9,4
25-29 131 38,4 Onlisans 54 15,8
30-34 90 26,4 Lisans 226 66,3
35-39 55 16,1 Lisansstu 29 8,5
40-44 52 15,2 Toplam 341 100,0

341 100,0

Caligma Siiresi

Kigi % Kisgi %
1 yildan az 16 4,7 Kabin Memuru 199 58,4
1-4 yil 158 46,3 Kabin Amiri 58 17,0
5-9 yil 89 26,1 Yardimci Pilot 13 3,8
10-14 yil 41 12,0 Kaptan Pilot 71 20,8
15-19 yil 37 10,9 Toplam 341 100,0
Toplam 341 100,0

Kigi % Kisgi %
4.501 - 8.500 TL 273 80,1 14.501 - 18.500 TL 118 34,6
8.501 - 12.500 TL 26 7,6 18.501 - 22.500 TL 55 16,1
12.501 - 16.500 TL 13 3,8 22.501 - 26.500 TL 84 24,6
16.501 - 20.000 TL 16 4,7 26.501 - 30.000 TL 45 13,2
20.001 TL ve Ustil 13 3,8 30.001 TL ve Uzeri 39 11,4
Toplam 341 100,0 Toplam 341 100,0

Arastirmaya katilan kabin ve kokpit ekipleri (n=341) cinsiyetlerine gore degerlendirildiginde; ¢alisanlarin
%43,4inilin (n=148) kadin, %56,6’sinin (n=193) ise erkek c¢alisanlardan olustugu goriilmektedir. Kabin ve
kokpit ekipleri (n=341) medeni durumlarina goére incelendiginde ise; calisanlarin %63,9’unun (n=218) Bekar,
%36,1’1inin (n=123) ise Evli ¢calisanlardan olustugu goriilmektedir.

Kabin ve kokpit ekipleri (n=341) yas araliklarina gére incelendiginde; ¢alisanlarin %3,8’inin (n=13) 18-24 yas
araliginda, %38,4’tiniin (n=131) 25-29 yas araliginda, %26,4’tiniin (n=90) 30-34 yas araliginda, %16,1 inin
(n=55) 35-39 yas araliginda, %15,2’sinin (n=52) 40-44 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
aragtirmaya katilan kabin ve kokpit ekiplerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun 25-29 ve 30-34 yas araliginda oldugu
sOylenebilir.

Kabin ve kokpit ekipleri (n=341) egitim seviyelerine gore degerlendirildiginde; ¢alisanlarin %9,4’{iniin (n=32)
Lise mezunu, %15,8’inin (n=54) On lisans mezunu, %66,3’{iniin (n=226) Lisans mezunu ve %8,5’inin (n=29)
ise Lisans iistli mezunlarindan olustugu goriilmektedir. Bu kapsamda aragtirmaya katilan kabin ve kokpit
ekiplerinin biiyiik bir cogunlugunun lisans mezunu oldugu sdylenebilir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin (n=341) bulunduklar sirketlerdeki calisma siireleri incelendiginde; calisanlarin
%4,7’sinin (n=16) 1 yildan daha az siirede ¢alistigi, %46,3’linlin (n=158) 1 ila 4 yil arasi caligma siiresine,
%26,1’inin (n=89) 5 ila 9 yil arasi ¢alisma siiresine, %12’sinin (n=41) 10 ila 14 yil arasi ¢aligma siiresine,
%10,9’unun ise; (n=37) 15 ila 19 yil aras1 ¢alisma siiresine sahip oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
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aragtirmaya katilan kabin ve kokpit ekiplerinin biiyiik bir cogunlugunun bulunduklan sirkette 1 ila 4 y1l arasi1 bir
caligma siiresine sahip oldugu sdylenebilir.

Kabin ve kokpit ekipleri (n=341) pandemi déneminde (kisa ¢aligma 6denenegi ile ¢alistiklari ) gelir durumlarina
gore degerlendirildiginde; ¢alisanlarin %80,1’inin (n=273) 4.501-8,500 TL gelir seviyesinde, %7,6’smnin (n=26)
8,501-12,500 TL gelir seviyesinde, %3,8’inin (n=13) 12.501-16.500 TL gelir seviyesinde, %4,7’sinin; (n=16)
16.501-20.000 TL gelir seviyesinde, %3,8’sinin ise; (n=13) 20.001 TL ve {izeri gelir seviyesinde oldugu
gorlilmektedir. Bu kapsamda, arastirmaya katilan kabin ve kokpit ekiplerinin biiyiik bir cogunlugunun pandemi
doneminde 4.501-8.500 TL araliginda bir gelir seviyesine sahip oldugu sdylenebilir.

Son olarak; kabin ve kokpit ekipleri (n=341) tinvanlarina gore incelendiginde; ¢alisanlarin %58,4’iiniin (n=199)
kabin memuru pozisyonunda, %17’sinin (n=58) kabin amiri pozisyonunda, %3,8’inin (n=13) yardimci pilot
pozisyonunda, %?20,8’inin ise (n=71) kaptan pilot pozisyonunda calistigi goriilmektedir. Bu kapsamda
aragtirmaya katilan kabin ve kokpit ekiplerinin bilyiik bir ¢ogunlugunun kabin memuru iinvanina sahip
caliganlardan olustugu sOylenebilir. Kabin ve kokpit ekiplerinin oOrgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iligkin tanimlayici istatistikler Tablo 6’da verilmektedir.

Tablo 6. Kabin ve Kokpit Ekiplerinin Orgiitsel Baglilik Diizeylerine iliskin Tanimlayici Istatistikler

Pandemi Dénemi ve Sonrasi Orgiitsel Baglilik - Tiim Alt Boyutlar
Cinsiyet Ortalama St
Sapma
Pandemi Déneminde 341 2,85 1,066
D | Baglik -
uygusat Bagill Pandemi Sonrasi 341 3,32 921
Pandemi Déneminde 341 3,43 647
Devam Bagliligi -
Pandemi Sonrasi 341 3,31 537
Pandemi Déneminde 341 2,65 ,822
Normatif Baglilik -
Pandemi Sonrasi 341 2,87 ,993
. Pandemi Déneminde 341 2,97 ,517
Orgutsel Baghhk -
Pandemi Sonrasi 341 3,17 ,598

Kabin ve kokpit ekiplerinin pandemi donemi ve sonrasi oOrglitsel baglilik diizeyleri alt boyutlar1 baglaminda
incelendiginde, pandemi sonrasi donemde duygusal baglilik diizeyinde belirgin bir artis gdzlemlenmistir.
Pandemi doneminde c¢alisanlar, belirsizlik ve stres nedeniyle orgiite duygusal olarak daha az bagh
hissedebilirken, pandemi sonrasinda bu baglilik artmistir. Bu durum pandemi sonrasi donemde orgiitlerin
caligsanlarina daha fazla destek sunmus olabilecegi veya calisanlarin kriz sonrasi donemde orgiitlerine daha fazla
given duymus olabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Diger taraftan pandemi doneminde devam bagliligi daha yiiksekken, pandemi sonrasinda bu baglilikta gorece
bir diisiis gozlemlenmistir. Devam bagliligi, calisanin alternatif is bulma imkanlar1 ve mevcut isin sagladigi
faydalar ile ilgilidir. Pandemi doneminde is bulma zorlugu ve ekonomik belirsizlikler nedeniyle ¢alisanlar
mevcut islerine daha bagli hissederken, pandemi sonrasinda is piyasasinda iyilesmelerle birlikte devam bagliligi
biraz azalmis olabilir.

Normatif baglilik, pandemi sonrasi donemde artis gostermistir. Normatif baglilik, ¢alisanin 6rgiitte kalma
konusunda ahlaki bir zorunluluk hissetmesi ile ilgilidir. Pandemi dénemi boyunca ¢alisanlar, orgiitlerinin zor
zamanlar gecirdigini goriip, Orglite kars1 daha fazla sorumluluk hissetmis ve bu his pandemi sonrasinda artis
gostermis olabilir. Genel orgiitsel baglilik diizeyi ise pandemi sonrasinda artis géstermistir. Bu artis, ¢alisanlarin
pandemi sonras1 donemde orgiitlerine daha fazla giiven duyduklarini ve baghiliklarinin arttigimi géstermektedir.
Pandemi doneminde yasanan zorluklar ve belirsizlikler, pandemi sonrasinda calisanlarin oOrgiitlerine olan
bagliliklarini yeniden degerlendirmelerine ve giiclendirmelerine yol agmus olabilir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyleri ile demografik degiskenleri arasindaki iliskiyi ve
birbirlerine olan etkilerini belirlemeye yonelik olarak Bagimsiz Orneklem T testi ve ANOVA testi
gergeklestirilmigtir.
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Tablo 7. Orgiitsel Baghlik & Cinsiyet iligkisi

Orgiitsel Baghlik & Cinsiyet iligkisi - Fark Analizi (T Testi)
Cinsiyet . p degeri
g 5 — Kadin 148 2,85 1,016 012 ,991
uygusal Baglili
g ° Erkek 193 285 1,106
a
T (SN Kadin 148 3,68 852 6,639 ,000
evam Baglilig
8 g9 Erkek 193 3,23 315
c
Ky o Kadin 148 2,65 ,801 ,002 ,999
Normatif Baglilk
Erkek 193 2,65 ,840
. Kadin 148 3,06 ,409 2,637 ,009
Orgiitsel Baglilik
Erkek 193 2,91 ,580
* p<,05
Orgiitsel Baglilik & Cinsiyet iligkisi - Fark Analizi (T Testi)
o Std. o
Cinsiyet Ortalama Sapma t p degeri
] 5 148 3,20 1,000 2,109 ,036
= Duygusal Baglilk
s Erkek 193 3,42 ,846
7]
- o Kadin 148 3,37 ,748 2,027 ,043
£ Devam Bagliigi
3 Erkek 193 3,26 275
c
S L Kadin 148 2,76 ,967 1,892 ,059
Normatif Baglilk
Erkek 193 2,96 1,006
. Kadin 148 3,11 ,5635 1,581 ,115
Orgiitsel Baglihk
Erkek 193 321 ,640
* p<,05 |

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi donemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iliskin algilar1 cinsiyete gore istatistiki olarak farklilasmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin 6rgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iliskin algilarinda cinsiyete gore anlamli
bir farklilik olup olmadigi Tablo 7°de verilmektedir. %95 giliven araliinda; pandemi doneminde kadin
calisanlarin genel orgiitsel baglilik diizeyinin, erkek calisanlara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu
gorlilmektedir. Bu donemde kadin calisanlar, orgiite daha yiiksek bir genel baglilik sergilemistir. Pandemi
donemi igin oOrgiitsel baglhiligin alt boyutlari incelendiginde; kadin ve erkek calisanlarin duygusal baglilik
diizeylerinde anlamli bir farkin olmadigi, ancak kadin ¢alisanlarin devam baghliginin, erkek caliganlara gore
anlamli derecede daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durum kadinlarin pandemi déneminde mevcut islerinde
kalma zorunlulugunu daha fazla hissetmis olabilecegini gosterebilir. Diger taraftan pandemi dénemine iliskin
kadin ve erkek c¢alisanlarin normatif baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunamamustir.

Pandemi sonrasinda ise; kadin ve erkek calisanlarin genel Orgiitsel baglilik diizeylerinde anlamli bir farkin
olmadigi, ancak erkek ¢aliganlarin baglilik diizeyinin biraz daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Pandemi sonrasi
icin Orglitsel bagliligin alt boyutlar1 incelendiginde; erkek calisanlarin duygusal baglilik diizeyinin, kadin
calisanlara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu, kadin calisanlarin ise devam bagliliginin erkek
calisanlara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu fark, benzer sekilde kadinlarin
islerinde kalma zorunlulugunu hala daha fazla hissetmis olabilecegini gosterebilir. Pandemi sonrasinda kadin ve
erkek calisanlarin normatif baglilik diizeylerinde ise istatistiki olarak anlamli bir fark bulunamamustir. Ancak
erkek calisanlarin baglilik diizeyi biraz daha yiiksektir.

Pandemi donemi ve sonrasinda oOrglitsel baglilik ve alt boyutlari cinsiyet agisindan degerlendirildiginde,
pandemi doéneminde kadinlarin devam ve genel Orgiitsel baglilik diizeyleri daha yiiksek iken, pandemi
sonrasinda erkeklerin duygusal baglilik diizeyi daha yiiksek ¢ikmistir. Normatif baglilik acisindan cinsiyet farki
her iki donemde de anlamli bulunmamistir. Bu bulgular, pandemi siirecinin ve sonrasinin cinsiyet temelli farkli
etkilerini gostermektedir.

110



Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi, 2025, C.8, S.1, s5.102-123

Tablo 8. Orgiitsel Baglilik & Medeni Durum iliskisi

Orgiitsel Baglilik & Medeni Durum iligkisi - Fark Analizi (T Testi)
. Std. o
Medeni Durum Ortalama S p degeri
E 5 Bekar 218 2,64 1,081 5,118 ,000
@ Duygusal Baglilk -
5 Evii 123 3,23 929
a - Bekar 218 3,49 640 2,606 010
€ Devam Bagliigi -
S Evii 123 3,31 644
c
S . Bekar 218 2,40 ,668 8,229 ,000
Normatif Baglilik -
Evii 123 3,09 ,881
. Bekar 218 2,84 ,513 6,697 ,000
Orgutsel Baghlik =
Evii 123 3,21 ,435
* p<,05
Orgiitsel Baglilik & Medeni Durum iligkisi - Fark Analizi (T Testi)
Medeni Durum Ortalama St t p degeri
Sapma
@ 5 Bekar 218 3,09 ,910 6,726 ,000
= Duygusal Baglilik -
g Evii 123 3,74 ,783
o - Bekar 218 3,36 479 2,525 012
€ Devam Bagliig -
g Evii 123 3,21 ,616
c
S L Bekar 218 2,56 ,885 8,377 ,000
Normatif Baglilik -
Evii 123 3,43 ,935
. Bekar 218 3,00 ,565 7,278 ,000
Orgiitsel Baglilik -
Evii 123 3,46 ,544
* p<,05 |

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi dénemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iliskin algilar1 medeni duruma gore istatistiki olarak farklilagmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin drgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iliskin algilarinda medeni duruma gore
anlamli bir farklilik olup olmadigi Tablo 8’de verilmektedir. %95 giiven araliginda, pandemi déneminde evli
caliganlarin genel orgiitsel baglilik diizeyinin bek@r calisanlara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu donemde, evli calisanlar genel olarak orgiite daha yiiksek bir baglilik sergilemistir. Pandemi
donemi igin orgiitsel bagliligin alt boyutlari incelendiginde; evli ¢alisanlarin duygusal baglilik diizeyinin bekar
caliganlara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durum, evli galisanlarin pandemi
siirecinde islerine duygusal olarak daha fazla baglandiklarini gostermektedir. Devam bagliligi agisindan
degerlendirildiginde; pandemi doneminde bekar calisanlarin ortalamalarinin evli calisanlara gore anlamli
derecede daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu donemde bekar calisanlar, islerinde kalma zorunlulugunu daha
fazla hissetmis olabilirler. Diger taraftan evli ¢alisanlarin normatif baglilik diizeyi, bekar calisanlara gore
anlamli derecede daha yiiksek ¢ikmistir. Benzer sekilde bu dénemde evli galisanlar islerine karsi daha fazla
sorumluluk hissetmis olabilirler.

Pandemi sonrasinda ise; pandemi donemine benzer sekilde evli ¢aliganlarin genel orgiitsel baglilik diizeyinin
bekar ¢alisanlara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu goériilmektedir. Bu durum, evli ¢alisanlarin pandemi
sonrasinda da genel olarak orgiite daha yiiksek bir baglilik sergiledigini gostermektedir. Pandemi sonrasi i¢in
orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 incelendiginde; evli galisanlarin duygusal baglilik diizeyinin bekér galiganlara
gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu, bekar calisanlarin devam bagliliginin evli ¢alisanlara gore anlamli
derecede daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Pandemi sonrasinda da bekar calisanlar, islerinde kalma
zorunlulugunu daha fazla hissetmis olabilirler. Diger taraftan pandemi sonrasina iligkin evli ¢alisanlarin
normatif baglhilik diizeyi bekar galiganlara gore anlamli derecede daha yiiksek ¢ikmustir. Benzer sekilde pandemi
doneminde oldugu gibi evli ¢alisanlar islerine kars1 daha fazla sorumluluk hissetmis olabilirler.

Pandemi dénemi ve sonrasinda orgiitsel baglilik ve alt boyutlar1 medeni durum agisindan degerlendirildiginde,
hem pandemi donemi hem de pandemi sonrasinda, evli ¢alisanlarin duygusal, normatif ve genel orgiitsel baglilik
dizeylerinin bekar calisanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgular, evli ¢alisanlarin islerine ve
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orgiitlerine daha fazla baglandigin ve sorumluluk hissettigini gostermektedir. Ancak devam baglilig1 agisindan,
bekar calisanlarin her iki donemde de daha yiiksek baglilik sergiledigi goriilmektedir. Bu durum bekér
calisanlarin islerinde kalma zorunlulugunu daha fazla hissetmis olabilecegini gostermektedir.

Tablo 9. Orgiitsel Baglilik & Yas Iliskisi

Orgiitsel Baglilik & Yas iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Yas Araligi Ortalama Saspt)::la Is_fa\:iesrt]ii p degeri**
18-24 13 2,33 ,000 10,768 2,406 ,049
25-29 131 3,02 ,949
Duygusal Baglilik 30-34 0 2,66 1194 pdeger?
35-39 55 2,81 1,288 ,000
40-44 52 2,92 ,910
Toplam 341 2,85 1,066
18-24 13 2,67 ,000 70,724 9,567 ,000
25-29 131 3,33 ,303
'g Devam Baglihgi 3034 50 307 082 BEAL AT
5 35-39 55 3,37 1,132 ,000
% 40-44 52 3,50 315
g Toplam 341 3,43 ,647
E 18-24 13 2,17 ,000 17,729 6,096 ,000
25-29 131 2,73 577
Normatif Baghlik 30-34 90 2,36 ,770 p degeri*
35-39 55 2,90 1,237 ,000
40-44 52 2,79 ,836
Toplam 341 2,65 ,822
18-24 13 2,39 ,000 5,765 5,847 ,000
25-29 131 3,03 ,460
Orgiitsel Baghlik 30-34 50 290 =
35-39 55 3,02 ,580 ,000
40-44 52 3,07 ,515
Toplam 341 2,97 ,517
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05
Orgiitsel Baglilik & Yas iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Yas Aralig: Ortalama S:;t)cr"r.la Is_fa\:ies[:i?: g
18-24 13 2,33 ,000 23,061 14,896 ,000
25-29 131 3,55 ,896
Duygusal Baglilk S0 %0 287 518 p deger”
35-39 55 3,59 1,079 ,000
40-44 52 3,50 ,595
Total 341 3,32 ,921
18-24 13 2,67 ,000 48,740 16,692 ,000
25-29 131 3,36 ,330
g Devam Baglis 30-34 90 3,55 ,602 p degeri*
g 35-39 55 3,02 771 ,000
fg 40-44 52 3,21 249
3 Total 341 331 537
E 18-24 13 2,17 ,000 13,299 3,238 ,013
25-29 131 2,92 1,101
Normatit Baghlik 30-34 90 2,72 ,826 p degeri*
35-39 55 3,12 1,228 ,000
40-44 52 2,92 ,678
Total 341 2,87 ,993
18-24 13 2,39 ,000 24,090 8,487 ,000
25-29 131 3,28 ,684
Orgiitsel Baghhk 30-34 90 3,05 ,491 p degeri*
35-39 55 3,25 ,578 ,000
40-44 52 3,21 448
Total 341 3,17 ,598
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi dénemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iligkin algilar1 yasa gore istatistiki olarak farklilasmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iliskin algilarinda yasa gore anlamli bir
farklilik olup olmadig1 Tablo 9’da verilmektedir. %95 giiven araliginda; hem pandemi dénemi, hem de pandemi
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sonrast i¢in farkli yas gruplar arasinda genel orgiitsel baglilik, duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif
baglilik agisindan istatistiki olarak anlamli farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Pandemi sonrasi donemde genel
olarak bagliligin arttig1 gdzlemlenmektedir.

Duygusal bagliligin pandemi déneminde en diigiik 18-24 yas grubunda, en yiiksek 25-29 yas grubunda oldugu;
pandemi sonrasi ise, en diisiik yine 18-24 yas grubunda, ancak en yiiksek 35-39 yas grubunda oldugu
gorlilmektedir. Pandemi sonras1 dénemde duygusal bagliligin genel olarak artti§i ve yas gruplari arasindaki
farkin daha belirgin oldugu gézlemlenmektedir. Devam bagliliginin ise her iki donemde de en diisiik 18-24 yas
grubunda ve en yuksek 30-34 yas grubunda oldugu goriilmektedir. Pandemi sonrasi donemde devam
bagliliginin genel olarak arttig1 ve yas gruplar1 arasindaki farkin daha belirgin oldugu gézlemlenmektedir. Her
iki dénemde de normatif bagliligin en diisiik 18-24 yas grubunda ve en yiiksek 35-39 yas grubunda oldugu
goriilmektedir. Pandemi sonrasi déonemde normatif bagliligin genel olarak arttig1 gézlemlenmektedir. Kabin ve
kokpit ekiplerinin genel orgiitsel baglilik diizeyinin pandemi doneminde en yiiksek 40-44 yas grubunda oldugu,
pandemi sonrasi donemde ise, en yiiksek 25-29 yas grubunda oldugu goriilmektedir. Tiim alt boyutlar igin
pandemiden sonra baglilik diizeyinde genel bir artig goézlemlenmistir. Bu durum pandeminin ardindan
calisanlarin orgiitsel bagliliklarinda bir artis oldugunu ve farkli yas gruplarmin bu degisimi farkli sekillerde
deneyimledigini gostermektedir.

Tablo 10. Orgiitsel Baglilik ile Egitim Durumu Iliskisi

Orgiitsel Baglilik & Egitim Durumu iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)

Egjitim Durumu Ortalama s:;t;rjﬁa Is_gles "
Lise 32 2,58 ,254 20,646 1,329 ,265
Onlisans 54 2,71 ,878
Duygusal Baglilik Lisans 226 2,90 1,183 p degeri*
Lisansustl 29 2,99 ,928 ,000
Toplam 341 2,85 1,066
Lise 32 4,25 ,423 15,240 65,186 ,000
E Onlisans 54 2,92 ,144
:g Devam Baglihgi Lisans 226 3,34 ,572 p degeri*
Q Lisansistil 29 4,14 ,590 ,000
§ Toplam 341 3,43 ,647
E Lise 32 2,33 ,508 1,428 6,551 ,000
Onlisans 54 2,77 ,594
Normatif Baglilk Lisans 226 2,59 ,880  p degeri*
Lisansustu 29 3,17 ,759 234
Toplam 341 2,65 ,822
Lise 32 3,06 ,113 14,052 11,083 ,000
Onlisans 54 2,80 ,503
Orgiitsel Baglilik Lisans 226 2,95 538  pdegeri*
Lisansustu 29 3,43 ,366 ,000
Toplam 341 2,97 ,517

* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmigtir.
** p<,01 ve p<,05

Orgiitsel Baghlik & Egitim Durumu iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)

Egitim Durumu Ortalama S:;?'r:na Is_tea\:ies':ii
Lise 32 3,00 ,677 8,359 8,753 ,000
Onlisans 54 2,90 ,685
Duygusal Baglilik Lisans 226 3,49 ,930 pdegeri*
Lisansustu 29 3,14 1,097 ,000
Total 341 3,32 ,921
Lise 32 3,42 ,085 12,033 28,422 ,000
g Onlisans 54 3,09 ,278
S Devam Bagliligi Lisans 226 3,25 ,544 p degeri*
@\ Lisansistu 29 4,05 ,506 ,000
5 Total 341 3,31 ,537
E Lise 32 2,92 1,270 11,368 1,759 ,155
Onlisans 54 2,66 1,128
Normatif Bagllik Lisans 226 2,88 ,935 p degeri*
Lisansustu 29 3,17 ,759 ,000
Total 341 2,87 ,993
Lise 32 3,11 677 4,988 7,099 ,000
Onlisans 54 2,88 ,630
Orgiitsel Baghlik Lisans 226 3,21 ,572 p degeri*
Lisansusta 29 3,45 ,450 ,002
Total 341 3,17 ,598

* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmigtir.
** p<,01 ve p<,05
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H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi dénemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iligkin algilar1 egitim durumuna gore istatistiki olarak farklilasmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iligkin algilarinda egitim durumuna gore
anlamli bir farklilik olup olmadig1 Tablo 10’da verilmektedir. %95 giiven araliginda, hem pandemi donemi hem
de pandemi sonrasi i¢in egitim durumu ile genel orgiitsel baglilik diizeyi arasinda istatistiki olarak anlamli bir
farkin oldugu goriilmektedir. Lisansiistii mezunlarinin orgiitsel baglilik diizeyleri pandemi doneminde oldugu
gibi pandemi sonrasinda da en yiiksek seviyede kalmaya devam etmektedir. Bu durum, egitim diizeyi arttik¢a
orgiitsel bagliligin da arttigin1 géstermektedir.

Orgiitsel baglilik alt boyutlar1 baglaminda incelendiginde; pandemi déneminde egitim durumuna gore duygusal
baglilikta istatistiki olarak anlamli bir fark bulunmazken, pandemi sonrasinda anlamli bir fark bulunmustur.
Pandemi sonras1 donemde lisans mezunlarimin duygusal bagliliklarinin belirgin bir sekilde arttigi goriilmektedir.
Devam bagliligi agisindan her iki donemde de egitim durumu ile devam baglhiligi arasinda istatistiki olarak
anlaml farklar bulunmaktadir.

Lise ve lisansiistii mezunlariin devam bagliligi pandemi déoneminde oldukga yiiksektir. Pandemi sonrasinda da
lisansiistli mezunlarinin devam baglilig1 yiiksek kalmaya devam etmistir. Ancak lise mezunlarinda belirgin bir
azalma gozlemlenmistir. Diger taraftan pandemi doneminde normatif baglilik ile egitim durumu arasinda
anlamli bir fark bulunurken, pandemi sonrasinda bu fark ortadan kalkmistir. Bu durum, normatif baglilik
agisindan pandemi sonrasi donemde egitim diizeyinin etkisinin azaldigin1 géstermektedir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin egitim diizeyinin orgiitsel baglilik ve alt boyutlar1 lizerinde farkli etkiler yarattigi
goriilmektedir. Ozellikle devam baglilig1 ve genel orgiitsel baghlik acisindan egitim diizeyinin énemli bir etken
oldugu anlasilmaktadir. Pandemi sonrasi donemde genel olarak calisanlarin baglilik diizeyinde bir artig
gozlemlenmekte ve bu artisin 6zellikle yiiksek egitim diizeylerine sahip bireylerde daha belirgin oldugu
gorlilmektedir. Normatif baglilik agisindan pandemi sonrasi donemde egitim diizeyinin etkisinin azalmasi ise
dikkat cekicidir.

Tablo 11. Orgiitsel Baglilik & Sektor Tecriibesi iliskisi

Orgiitsel Baglilk & is Tecriibesi iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Tecriibe Ortalama S::)criﬁa Igte;:izrt‘ii F p degeri**
1 yildan az 16 1,83 ,000 9,532 9,717 ,000
1-4 yil 158 2,78 1,059
Duyqusal Bagiik 5-9 yil 89 2,85 1,005 pdegeri*
10-14 yil 41 3,59 1,076 ,000
15-19 yil 37 2,76 ,988
Toplam 341 2,85 1,066
1 yildan az 16 3,50 ,000 64,103 9,855 ,000
1-4 yil 158 3,40 466
'g B 5-9 yil 89 3,62 ,803  p degeri*
5 10-14 yil 41 2,93 ,914 ,000
% 15-19 yi 37 361 284
2 Toplam 341 3,43 647
E 1 yildan az 16 2,50 1000 27,349 16,172 ,000
1-4 yil 158 2,45 ,766
L 5-9 yil 89 2,57 ,493  p degeri*
Normatif Baglik
10-14 yil 41 3,49 1,059 ,000
15-19 yil 37 2,81 977
Toplam 341 2,65 ,822
1 yildan az 16 2,61 ,000 21,895 9,689 ,000
1-4 yil 158 2,88 ,560
Orgiltsel Baghlik 59yl 89 3,02 ,383  pdegeri*
10-14 yil 41 3,33 ,401 ,000
15-19 yil 37 3,06 ,599
Toplam 341 2,97 517
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmigstir.
** p<,01 ve p<,05
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Orgiitsel Baghlik & is Tecriibesi iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Tecriibe n Ortalama Si;t::r.\a Is_fa\:iesrt]ii F p degeri**
1 yldan az 16 2,83 ,000 16,539 10,491 ,000
1-4 yi 158 3,44 ,995
. 59yl 89 2,91 ,783  p degeri*
Duygusal Baglilk 1014 yi 41 3.80 860 000
15-19 yil 37 3,52 ,694
Total 341 3,32 ,921
1 yildan az 16 2,83 ,000 28,474 16,704 ,000
1-4 yil 158 3,40 423
2 o 5-9 yil 89 3,46 ,502  p degeri*
'g Devam Baglihig 1014 yi n 2.85 843 000
fg 15-19 yl 37 3,23 287
3 Total 341 3,31 ,537
E 1 yildan az 16 2,17 ,000 10,749 9,465 ,000
1-4 yil 158 2,93 ,969
o 5-9 yil 89 2,56 1,002 pdegeri*
Normatif Baglilik
10-14 yil 41 3,50 1,040 ,000
15-19 yil 37 2,97 ,793
Total 341 2,87 ,993
1 yidan az 16 2,61 ,000 24011 8,846 ,000
1-4 yil 158 3,26 ,664
Orgiitsel Baghitk o 8 29 543 pdegert
10-14 yil 41 3,38 ,357 ,000
15-19 yil 37 3,24 ,525
Total 341 3,17 ,598
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi dénemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iligkin algilar1 sektor tecriibesine gore istatistiki olarak farklilasmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin oOrgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iligkin algilarinda sektordeki is
deneyimine gore anlamli bir farklilik olup olmadigi Tablo 11°de verilmektedir. %95 giiven araliginda, hem
pandemi donemi hem de pandemi sonrasi igin is tecriibesi ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiki olarak anlamli
bir farkin oldugu goriilmektedir. 10-14 y1l tecriibeye sahip olan c¢alisanlarin genel 6rgiitsel baglilik diizeylerinin
pandemi doneminde oldugu gibi pandemi sonrasinda da en yiiksek seviyede kalmaya devam ettigi
gbzlemlenmistir. Bu durum, is tecriibesi arttik¢a orgiitsel bagliligin da arttigini géstermektedir.

Orgiitsel baghlik alt boyutlar1 baglaminda incelendiginde; pandemi déneminde ve pandemi sonrasinda is
tecriibesi ile duygusal baglilik arasinda istatistiki olarak anlam bir farkin oldugu, her iki donemde de 10-14 yil
tecriibeye sahip olan ¢alisanlarin duygusal bagliliklarinin en yiiksek seviyede oldugu goriilmektedir. Bu durum,
is tecriibesi arttik¢a duygusal bagliligin da arttigini gostermektedir.

Devam baglilig agisindan her iki donemde de is tecriibesi ile devam bagliligi arasinda istatistiki olarak anlamli
farklar bulunmaktadir. Pandemi doneminde ¢alisanlarin devam bagliligi genel olarak yiksek seyrederken,
pandemi sonrasinda devam baglhiliginin daha dengeli dagildig1 goriilmektedir. Diger taraftan her iki donemde de
ig tecriibesi ile normatif baglilik arasinda istatistiki olarak anlamli farklar bulunmaktadir. 10-14 yil tecriibeye
sahip olan calisanlarin normatif baglilik diizeyi her iki donemde de en yiiksek seviyede kalmaya devam
etmektedir. Bu durum, is tecriibesi arttikga normatif bagliligin da arttigimi géstermektedir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin is tecriibesi ile orgiitsel baglilik ve alt boyutlar1 arasinda istatistiki olarak anlamli
farklar bulunmaktadir. Is tecriibesi arttikca duygusal baglilik, devam bagliligi, normatif baghlik ve genel
orgiitsel baglilik diizeyinin arttigi goriilmektedir. Pandemi sonrasi donemde orgiitsel bagliligin genel olarak
arttign ve daha dengeli dagildigi gdzlemlenmektedir. Ozellikle 10-14 yil tecriibeye sahip olan calisanlarin
baglilik diizeyinin her iki donemde de en yliksek seviyede olmasi dikkat ¢ekicidir.
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Tablo 12. Orgiitsel Baglilik & Gelir Durumu Iligkisi

Orgiitsel Baghhk & Gelir Durumu iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Gelir Aralign Ortalama s:;i%a 'S‘;Z't‘lec p degeri*
4.501 - 8.500 TL 273 2,62 ,915 46,498 24,284 ,000
8.501 - 12.500 TL 26 3,33 1,700
Duygusal Baglilk 12501 1650070 13 4.00 090 p deger”
16.501 - 20.000 TL 16 4,50 ,000 ,000
20.001 TL ve Ustu 13 3,50 ,000
Toplam 341 2,85 1,066
4.501 - 8.500 TL 273 3,48 ,591 57,869 7,563 ,000
8.501 - 12.500 TL 26 2,83 1,190
'g Devam Bagiig: 12.501 - 16.500 TL 13 3,50 ,000 p degeri*
:g 16.501 - 20.000 TL 16 3,67 ,000 ,000
a 20.001 TL ve Usti 13 3,17 ,000
§ Toplam 341 3,43 ,647
E 4.501 - 8.500 TL 273 2,51 ,652 79,937 18,673 ,000
8.501 - 12.500 TL 26 3,33 1,700
Normatit Baglik 12.501 - 16.500 TL 13 4,00 ,000 p degeri*
16.501 - 20.000 TL 16 2,67 ,000 ,000
20.001 TL ve Ustl 13 2,83 ,000
Toplam 341 2,65 ,822
4.501 - 8.500 TL 273 2,87 ,457 36,508 24,537 ,000
8.501 - 12.500 TL 26 3,17 737
Orgiitsel Baglilik 12501 1650070 13 383 e
16.501 - 20.000 TL 16 3,61 ,000 ,000
20.001 TL ve Ustl 13 3,17 ,000
Toplam 341 2,97 517
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05
si - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Std. Levene
Ol Sapma  Statistic
14.501 - 18.500 TL 118 2,95 ,587 15,747 35,056
18.501 - 22.500 TL 55 3,64 1,022
Duygusal Bagiik 22.501 - 26.500 TL 84 2,91 ,981 p degeri*
26.501 - 30.000 TL 45 4,26 ,684 ,000
30.001 TL ve uzeri 39 3,80 ,405
Total 341 3,32 ,921
14.501 - 18.500 TL 118 3,16 ,268 29,989 23,275 ,000
18.501 - 22.500 TL 55 3,81 ,326
g Devam Baghiss 22.501 - 26.500 TL 84 3,21 ,851 p degeri*
s 26.501 - 30.000 TL 45 3,48 ,182 ,000
€N 30.001 TL ve Uzeri 39 3,06 ,156
§ Total 341 331 537
5 14.501 - 18.500 TL 118 2,66 1,027 1,571 4,169 ,003
18.501 - 22.500 TL 55 3,10 ,928
Normatif Baglilik 22501-20500TL &4 274 1081 pdeger?
26.501 - 30.000 TL 45 3,13 ,678 ,182
30.001 TL ve Uzeri 39 3,17 ,925
Total 341 2,87 ,993
14.501 - 18.500 TL 118 2,92 571 5,331 25,444 ,000
18.501 - 22.500 TL 55 3,52 ,620
Orgiitsel Baglilik 22501 - 26,500 TL e 295 AT LA
26.501 - 30.000 TL 45 3,62 ,401 ,000
30.001 TL ve uzeri 39 3,34 475
Total 341 3,17 ,598
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi doénemi ve sonrasi) genel orgiitsel bagllik diizeyi ile alt boyutlarina
iligkin algilar1 gelir durumuna gore istatistiki olarak farklilagmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin 6rgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iliskin algilarinda gelir durumuna gore
anlaml bir farklilik olup olmadigi Tablo 12’de verilmektedir. %95 giiven araliginda pandemi dénemi ve sonrast
icin gelir durumu ile genel orgutsel bagliik diizeyi arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkin oldugu
goriilmektedir. Gelir durumu yiikseldikge orgiitsel baglilik diizeyinin genel olarak arttig1 gézlemlenmistir. Her
iki donemde de 16.501 TL ve tizeri gelir elde eden calisanlarin Grgiitsel bagliliklarinin en yiiksek seviyede
oldugu goriilmektedir.
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Orgiitsel baghlik alt boyutlar1 baglaminda incelendiginde; pandemi dénemi ve sonrasinda gelir durumu ile
duygusal baghilik arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkin oldugu, gelir durumu yiikseldikge duygusal
baglilik diizeyinin genel olarak arttigi gozlemlenmektedir. Ozellikle 16.501 TL ve iizeri gelir elde eden
calisanlarin duygusal bagliliklarinin her iki dénemde de yiiksek seviyede oldugu goriilmektedir. Pandemi
donemi ve sonrast i¢in gelir durumu ile devam baglihgi arasinda da istatistiki olarak anlamli farklar
bulunmaktadir. Pandemi doneminde gelir durumu yiikseldikge devam baghiliginin genel olarak arttig
gbzlemlenmigtir. Diger taraftan gelir durumu ile normatif baglhlik arasinda da istatistiki olarak anlamli farklar
bulunmaktadir. Pandemi doneminde gelir durumu yiikseldikge normatif bagliligin genel olarak arttig
gbzlemlenmistir. Pandemi sonrasinda ise gelir durumu yiikseldik¢e normatif bagliligin arttig1 ancak degiskenlik
gosterdigi goriilmektedir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin gelir durumu ile 6rgiitsel baglilik ve alt boyutlar1 arasinda istatistiki olarak anlamli
farklar bulunmaktadir. Gelir durumu yiikseldikce duygusal baglilik, devam bagliligi, normatif baglilik ve genel
orgiitsel baglilik diizeyinin arttig1 gdzlemlenmistir. Pandemi sonrasinda gelir durumuna gore baglilik diizeyinin
daha dengeli dagildigi ve degiskenlik gosterdigi goriilmektedir. Bu durum, gelir durumunun orgiitsel baglilik
tizerindeki etkisinin her iki donemde de 6nemli oldugunu gostermektedir.

Tablo 13. Orgiitsel Baglilik & Unvan liskisi

Orgiitsel Baghlik & Unvan iligkisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
. Leven
Ortalama Sjpt)?na Steatiestii p degeri**
Kabin Memuru 199 2,69 , 710 18,953 33,666
Kabin Amiri 58 2,60 1,433
Duygusal Baglilik Yardimci Pilot 13 1,50 ,000 pdegeri*
Kaptan Pilot 71 3,74 1,072 ,000
Toplam 341 2,85 1,066
Kabin Memuru 199 3,43 ,551 25,350 2,431 ,065
€ Kabin Amiri 58 3,53 1,087
,g Devam Bagliligi Yardimci Pilot 13 3,00 ,000 pdegeri*
aQ Kaptan Pilot 71 342 410 ,000
§ Toplam 341 343 647
E Kabin Memuru 199 2,62 ,531 53,125 4,430 ,005
Kabin Amiri 58 2,54 1,485
Normatif Baglilik Yardimci Pilot 13 2,17 ,000  pdegeri*
Kaptan Pilot 71 2,91 751 ,000
Toplam 341 2,65 ,822
Kabin Memuru 199 2,91 ,364 21,094 29,529 ,000
Kabin Amiri 58 2,89 ,718
Orgiitsel Baglilik Yardimci Pilot 13 2,22 ,000 pdegeri*
Kaptan Pilot 71 3,36 ,483 ,000
Toplam 341 2,97 ,517
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05
Orgiitsel Baglilik & Unvan lliskisi - Fark Analizi (ANOVA Testi)
Ortalama — Lev?n.e
Sapma  Statistic
Kabin Memuru 199 3,05 721 16,175 48,323 ,000
Kabin Amiri 58 2,99 1,148
Duygusal Baglilik Yardimci Pilot 13 4,33 ,000  pdegeri*
Kaptan Pilot 71 4,18 579 ,000
Total 341 3,32 ,921
Kabin Memuru 199 3,42 ,508 17,332 13,308 ,000
g Kabin Amiri 58 2,94 ,731
‘g Devam Bagliligi Yardimci Pilot 13 3,33 ,000 pdegeri*
€ Kaptan Pilot 71 3,28 ,292 ,000
_§ Total 341 3,31 537
5 Kabin Memuru 199 2,73 ,946 12,486 6,425 ,000
Kabin Amiri 58 2,77 1,282
Normatif Baglilik Yardimci Pilot 13 3,33 ,000 pdegeri*
Kaptan Pilot 71 3,26 ,814 ,000
Total 341 2,87 ,993
Kabin Memuru 199 3,07 ,569 10,834 23,581 ,000
Kabin Amiri 58 2,90 ,623
Orgiitsel Baglilik Yardimci Pilot 13 3,67 ,000 pdegeri*
Kaptan Pilot 71 3,57 ,453 ,000
Total 341 3,17 ,598
* Varyans esitligine gore; (p<,01 ve p<,05) Tukey veya Tamhane Testleri uygulanmistir.
** p<,01 ve p<,05
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H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin (pandemi dénemi ve sonrasi) genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina
iligkin algilar1 iinvana gore istatistiki olarak farklilagmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iliskin algilarinda isyerinde gorev
yaptiklari {invana gore anlamli bir farklilik olup olmadig1 Tablo 13°de verilmektedir. %95 giliven araliginda
pandemi dénemi ve sonrasi i¢in isyerinde ¢alisilan iinvan ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiki olarak anlamli
bir farkin oldugu goriilmektedir. Pandemi doneminde kaptan pilotlarin, pandemi sonrasinda ise yardimci
pilotlarin genel orgiitsel baglilik diizeyinin yiiksek oldugu gozlemlenmistir.

Orgiitsel baglilik alt boyutlar1 baglaminda incelendiginde; pandemi dénemi ve sonrasinda iinvan ile duygusal
baglilik arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkin oldugu, pandemi déneminde kaptan pilotlarin, pandemi
sonrasinda ise yardimci pilotlarin duygusal baghilik diizeylerinin yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Devam
baglilig1 agisindan pandemi doneminde iinvan ile devam bagliligi arasinda anlamli bir fark bulunmazken,
pandemi sonrasinda tinvan ile devam baglilig1 arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark bulunmustur. Nitekim
pandemi sonrasinda kabin memurlarinin devam baglhiliginin en yiiksek seviye oldugu goriilmektedir. Diger
taraftan pandemi donemi ve sonrasi donemlerde {invan ile normatif baglilik arasinda istatistiki olarak anlaml
farklar bulunmaktadir. Pandemi déneminde kaptan pilotlarin, pandemi sonrasinda ise yardimci pilotlarin
normatif baglilik diizeyinin yliksek oldugu gézlemlenmistir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin isyerinde ¢alistiklar1 iinvan ile orgiitsel bagllik ve alt boyutlar arasinda istatistiki
olarak anlamli farklar bulunmaktadir. Pandemi déneminde kaptan pilotlarin genel olarak en yiiksek baglilik
diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Pandemi sonrasinda ise yardimci pilotlarin en yiiksek baglilik diizeyine
sahip oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu durum tinvanin orgiitsel baglilik {izerindeki etkisinin her iki donemde de
onemli oldugunu gostermektedir.

Tablo 14. Kabin ve Kokpit Ekiplerinin Pandemi Dénemi ve Sonrasina iliskin Orgiitsel Baglilik Diizeyleri

Pandemi Dénemi ve Sonrasi Orgiitsel Baglilik - Fark Analizi
. Std.
| o
Cinsiyet Ortalama Sapma p degeri
3 Pandemi Déneminde 341 2,85 1,066 12,935 ,000
Duygusal Baglilk -
Pandemi Sonrasi 341 3,32 ,921
Pandemi Doneminde 341 3,43 647 4,744 ,000
Devam Baglihgi -
Pandemi Sonrasi 341 3,31 ,537
Pandemi Doneminde 341 2,65 ,822 7,594 ,000
Normatif Baglilk -
Pandemi Sonrasi 341 2,87 ,993
Pandemi Déneminde 341 2,97 517 9,612 ,000
Orgiitsel Baghhk .
Pandemi Sonrasi 341 3,17 ,598
* p<,05

H1: Kabin ve kokpit ekiplerinin genel orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iliskin algilar1 pandemi dénemi
ve sonrasina gore istatistiki olarak farklilagsmaktadir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi ile alt boyutlarina iligkin algilarinda pandemi dénemi ile
pandemi sonrasi i¢in anlamli bir farklilik olup olmadigi Tablo 14’de verilmektedir. %95 giiven araliginda
pandemi donemi ve sonrasi i¢in ¢aliganlarin duygusal baglilik, devam bagliligi, normatif baghlik ve genel
orgiitsel baghlik diizeyinin istatistiki olarak farklilastign goriilmektedir. Ozellikle pandemi sonrasinda
calisanlarin orgiitsel baghiliginin arttig1 gozlemlenmistir.

Pandemi donemi ile pandemi sonrasi karsilastirildiginda, duygusal, normatif ve genel Orgiitsel baglilikta
istatistiki olarak anlamli artiglar gézlemlenirken, devam bagliliginda ise istatistiki olarak anlamli bir azalig
gozlemlenmistir. Bu sonuglar pandeminin ¢aliganlarin duygusal, normatif ve genel orgiitsel bagliliklarini
artirirken, devam bagliliklarim azalttigini gostermektedir. Pandemi sonrasi donemde ise; calisanlar kendilerini
daha fazla organizasyona ait hissedebilirler. Ancak bu c¢alisanlarin devam bagliliklarini olumsuz yonde
etkileyebilir. Nitekim bu durum pandemi sonrasi donemde is yerinde saglanan esneklik, uzaktan ¢alisma
imkanlar1 ve is-yasam dengesi gibi faktorlerin c¢alisanlarin baglihik diizeylerini etkileyebilecegini
gostermektedir.
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5. SONUC

Bu galigmada, Tiirk havayolu isletmelerinde gorev yapan kabin ve kokpit ekiplerinin pandemi dénemi ve
sonrasi Orgiitsel baglilik diizeyleri arastirilmaktadir. Alan yazinda kabin ve kokpit ekiplerinin 6rgiitsel baglilik
diizeyini belirlemeye yonelik pandemi donemi ve sonrasini karsilastiran bir arastirmaya rastlanmamuistir.
Aragtirma kapsaminda, 341 kabin ve kokpit ¢alisanindan Google Forms iizerinden ¢evrimici anket yoluyla veri
toplanmig ve bu veriler nicel analiz yontemleriyle analiz edilmistir.

Alan yazinda, orgiitsel bagliligin ortaya ¢ikmasinda bireysel faktorlerin etkili oldugu belirtilmektedir. Nitekim
bu calismada o6rgiitsel baglilik kavramu ile kabin ve kokpit ekiplerinin demografik 6zellikleri arasindaki iligki
incelenmektedir. Arastirma kapsaminda, kabin ve kokpit ekiplerinin 6rgiitsel baglilik diizeyi cinsiyete gore
incelendiginde; pandemi doneminde kadinlarin devam ve genel orgiitsel baglilik diizeyleri daha yiiksek iken,
pandemi sonrasinda erkeklerin duygusal baglilik diizeyi daha yiiksek ¢ikmistir. Normatif baglilik agisindan
cinsiyet fark: her iki donemde de anlamli bulunmamustir. Bu bulgular, pandemi siirecinin ve sonrasinin cinsiyet
temelli farkli etkilerini gostermektedir. Dongelci ve arkadaslarinin (2023) 6zel sektor calisanlari Uzerinde
yaptig1 bir calismada ise, cinsiyetin 6rgiitsel baglilik tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig: tespit edilmistir. Bu
durum, cinsiyet faktoriiniin sektor veya c¢aligma kosullarina gore farkli etkiler gosterebilecegini
diistindiirmektedir.

Pandemi donemi ve sonrasinda orgiitsel baglilik ve alt boyutlart medeni durum ag¢isindan degerlendirildiginde,
hem pandemi donemi hem de pandemi sonrasinda, evli ¢alisanlarin duygusal, normatif ve genel orgiitsel baglilik
duzeylerinin bekar calisanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgular, evli ¢alisanlarin islerine ve
orgiitlerine daha fazla baglandigini ve sorumluluk hissettigini gostermektedir. Ancak devam baglilig1 agisindan,
bekér calisanlarin her iki dénemde de daha yiiksek baglilik sergiledigi goriilmektedir. Bu durum, bekér
calisanlarin islerinde kalma zorunlulugunu daha fazla hissetmis olabilecegini gdstermektedir. Ozcan'in (2020)
hastane calisanlar iizerinde yiiriittiigii bir calismada, medeni durumun 6rgiitsel baglilik iizerinde anlamli bir
etkisinin olmadig: tespit edilmistir. Bu farklilik, medeni durumun etkisinin sektorel veya kurumsal faktorlere
bagl olarak degisebilecegini gostermektedir.

Arastirma kapsaminda, kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi yas gruplarina gore incelendiginde;
kabin ve kokpit ekiplerinin genel orgiitsel baglilik diizeyinin pandemi déneminde en yiiksek 40-44 yas grubunda
oldugu, pandemi sonras1 donemde ise en yiiksek 25-29 yas grubunda oldugu goriilmektedir. Tiim alt boyutlar
icin pandemiden sonra calisanlarin yas gruplarina gore baglilik diizeyinde genel bir artis gbzlemlenmistir. Bu
durum, pandeminin ardindan ¢alisanlarin o6rgiitsel bagliliklarinda bir artig oldugunu ve farkli yas gruplarinin bu
degisimi farkli sekillerde deneyimledigini gostermektedir. DOngelci ve arkadaslarinin (2023) ¢alismasinda ise,
duygusal ve normatif baghligin yas degiskenine gore farklilagtigi; 31-40 yas arasi galisanlarin baglilik
diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir Ozcan'in (2020) calismasinda da benzer sekilde, yas
ilerledikce orgiitsel baglilik diizeyinin yiikseldigi gorilmektedir.

Kabin ve kokpit ekiplerinin egitim diizeyinin orgiitsel baglilik ve alt boyutlari iizerinde farkli etkiler yarattigt
goriilmektedir. Ozellikle devam baglilig1 ve genel orgiitsel baghlik agisindan egitim diizeyinin onemli bir etken
oldugu anlagilmaktadir. Pandemi sonrasi donemde genel olarak calisanlarin baglilik diizeyinde bir artig
gozlemlenmekte ve bu artisin Ozellikle yiiksek egitim diizeylerine sahip bireylerde daha belirgin oldugu
gortlmektedir. Normatif baglilik agisindan pandemi sonrasi donemde egitim diizeyinin etkisinin azalmasi dikkat
cekicidir. Akyol'un (2022) galismasinda ise, doktora diizeyindeki caliganlarin 6rgiitsel bagliliklarinin lisans
diizeyindeki c¢alisanlarda daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu durum, egitim diizeyinin orgiitsel baglilik
iizerinde etkili oldugunu gostermektedir.

Arastirma kapsaminda kabin ve kokpit ekiplerinin drgiitsel baglilik diizeyi calistiklar1 orgiitlerdeki is tecriibesine
gore incelendiginde; kabin ve kokpit ekiplerinin is tecriibesi ile orglitsel baglilik ve alt boyutlar1 arasinda
istatistiki olarak anlamli farklar bulunmaktadir. Pandemi sonrast donemde orgiitsel bagliligin genel olarak arttigi
ve daha dengeli dagildig1 gdzlemlenmektedir. Ozellikle 10-14 yil tecriibeye sahip olan ¢alisanlarmn baglilik
diizeyinin her iki dénemde de en yiiksek seviyede olmasi dikkat cekicidir. Is tecriibesi arttikca duygusal
baglilik, devam baglhlig1, normatif baglilik ve genel orgiitsel baglilik diizeyinin arttig1 goriilmektedir. Ozcan'm
(2020) galismasinda da benzer sekilde, is tecriibesi arttikga 6rgiitsel baglilik diizeyinin arttig1 tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kabin ve kokpit ekiplerinin orgiitsel baglilik diizeyi pandemi dénemi ve sonrasindaki
gelir durumlara gore incelendiginde; kabin ve kokpit ekiplerinin gelir durumu ile orgiitsel baglilik ve alt
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boyutlar1 arasinda istatistiki olarak anlamli farklar bulunmaktadir. Gelir durumu yiikseldik¢e duygusal baglilik,
devam baglilig1, normatif baglilik ve genel orgiitsel baglilik diizeyinin arttigi gézlemlenmistir. Pandemi
sonrasinda gelir durumuna goére baglilik diizeyinin daha dengeli dagildign ve degiskenlik gosterdigi
gorilmektedir. Bu durum, gelir durumunun orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin her iki donemde de 6nemli
oldugunu gostermektedir.

Diger taraftan kabin ve kokpit ekiplerinin isyerinde c¢alistiklar1 iinvan ile Orgiitsel baglilik ve alt boyutlari
arasinda da istatistiki olarak anlamli farklar bulunmaktadir. Pandemi déneminde kaptan pilotlarin genel olarak
en yiiksek baglilik diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Pandemi sonrasinda ise yardimci pilotlarin en yiiksek
baglilik diizeyine sahip oldugu dikkat cekmektedir. Bu durum, {invanin 6rgiitsel baglilik {izerindeki etkisinin her
iki donemde de dnemli oldugunu gdstermektedir.

Pandemi donemi ile pandemi sonras1 dénem karsilastirildiginda, duygusal, normatif ve genel orgiitsel baglilikta
istatistiki olarak anlamli artislar gozlemlenirken, devam bagliliginda ise istatistiki olarak anlamli bir azalig
gozlemlenmistir. Bu sonuglar, pandeminin ¢alisanlarin duygusal, normatif ve genel oOrglitsel bagliliklarini
artirirken, devam baghliklarini azalttigini gostermektedir. Tutas’in (2023) calismasinda da benzer sekilde,
pandemi korkusunun saglik ¢alisanlarinin normatif ve duygusal baglilik diizeylerinde artisa, devam bagliliginda
ise azalmaya neden oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu, pandeminin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarinin farkl
boyutlarini ¢esitli sekillerde etkiledigini gostermektedir.

Duygusal baglilik, c¢alisanlarin orgiitle olan duygusal bagini ve bu bagin yogunlugunu ifade eder. Calisma
kapsaminda; duygusal bagliliktaki artis, kabin ve kokpit ekiplerinin pandemi sonrasinda orgiitlerine karsi daha
giiclii duygusal baglar gelistirdiklerini gdstermektedir. Pandemi siirecinde orgiitlerin ¢alisanlarina sagladigi
desteklerin, ¢alisanlarin Orgiitlerine olan giivenini ve sadakatini artirmasi, is giivencesinin pandemi déneminde
onem kazanmasi, caliganlarin orgiitlerine karsi daha fazla minnet duymasi, pandemi siirecinde isyerlerinin
sundugu esnek calisma imkanlarinin ¢alisanlarin is tatminini artirmasi bu siirecte ¢alisanlarin rgiitlerine karsi
duygusal bagliligini artirmus olabilir.

Devam bagliligi, calisanlarin orgiitten ayrilma maliyetleri ve alternatif is firsatlar1 iizerindeki diisiincelerini
kapsar. Calisma kapsaminda; devam bagliligindaki azalis, ¢alisanlarin pandemi sonrasinda orgiitlerine yonelik
devam bagliliginin azaldigin1 gostermektedir. Pandemi siirecinde isten ¢ikarmalarin artmasi, g¢alisanlarin
alternatif ig firsatlarin1 degerlendirmeye baslamasi, pandemi sonrasinda is piyasasindaki iyilesmeler ve yeni is
firsatlarmin artmasi, pandemi sonrasi donemde calisanlarin is-yasam dengesine daha fazla 6nem vermesi ve
esnek calisma kosullarina olan talebin artmasi bu siiregte calisanlarin devam bagliligini azaltmig olabilir.

Normatif baglilik, ¢alisanlarin orgiitlerine karst duydugu etik ve ahlaki sorumluluklar ifade eder. Calisma
kapsaminda; normatif baghliktaki artis, calisanlarin pandemi sonrasinda orgiitlerine kars1 daha fazla sorumluluk
hissettiklerini gostermektedir. Pandemi siirecinde orgiitlerin calisanlarma gosterdigi destek ve empati,
igyerlerinin pandemi siirecinde calisanlarina sagladigi giivenlik ve saglik onlemleri, c¢alisanlarin pandemi
siirecinde orgilitlerinin sagladigi is glivencesi ve sosyal destekler nedeniyle orgiitlerine daha fazla baglanmalari,
calisanlarin pandemi doneminde isverenlerine duyduklari minnet ve sadakat duygularinin artmasi normatif
baglilig1 artirmis olabilir.

Orgiitler pandemi sonras1 donemde de calisan bagliligini artirmak igin esnek ¢alisma diizenlemeleri ve ¢alisan
destek programlarini siirdiirmelidirler. Calisanlarla agik ve seffaf bir iletisim saglanarak, calisanlarin 6rgiitiin
hedefleri ve stratejilerini ic¢sellestirmeleri saglanmalidir. Bu, calisanlarin orgiite olan gilivenini artirabilir.
Calisanlarin karar alma streclerine dahil edilmesi, onlarin organizasyona olan bagliliklarin1 ve motivasyonlarini
artirabilir. Calisanlarin performanslarinin diizenli olarak takip edilmesi ve ddiillendirilmesi, onlarin duygusal ve
normatif bagliliklarin1 gii¢lendirebilir. Pandemi siirecinde oldugu gibi, saglik ve giivenlik dnlemlerinin siirekli
olarak giincellenmesi ve c¢alisanlarin bu konudaki endiselerinin giderilmesi, ¢alisanlarin devam bagliligini
artirabilir. Bu g¢alismanin pandemi gibi zorlayict kosullarin ortaya ¢iktigi durumlarda g¢aliganlarin Grgiitsel
bagliliklarinin devamliliginin saglanmasi agisindan alan yazina, havacilik sektdriindeki igverenlere ve tiim
paydaslara katki sunmasi1 beklenmektedir.
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OZET

Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda kadinlarin ilk olarak aile bireyleri ile birlikte kendi taruim ve
hayvancilik iglerinde ¢calistiklar: goriilmektedir. Bu ¢alismada ¢alisma hayatindaki kadinlarm cinsiyetleri ve
gorsellikleri ile ilgili olarak is hayatinda karsilastiklar: sorunlar tespit edilerek, ¢oziim onerileri gelistirilmek
istenmigtir. Calismada Cankurt ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren belli sayida kadin ¢alisanlar ile ig
veri yoneticileri alinmig ve bu kisilere hazirlanmis olan miilakat sorulari yoneltilmistir. Arastirmaya katilan
kattlimcilara hazirlanmig olan miilakat sorular yiiz yiize gorviismeler yapilarak sorulmustur. Alinan yanitlara
gore yuzdelik dilimler halinde grafikier yapilarak, degerlendirmeler yapilmistir. Arastrmamn sonucunda
kattlimcr kadinlarin ¢ogunlugu is yerlerinde kendilerine yapilan gérsellikle ilgili dayatmalar: ve zorlamalart
kabul etmediklerini ifade etmistir. Bu dayatmalart kadin ¢alisanlar kendi 6zel mahremiyetlerinin ve ozel
hayatlarmn ihlali olarak diisiinmektedir. Is yeri yoneticilerinin biiyiik cogunlugu is yerlerinde kadmn
calisanlarin gorselligine karisilmamasi gerektigini ve karisilmasi halinde bu durumun ¢alisan kadmnlarin dig
goriiniimiine yapilacak gérsel somiirii olacagi ve kadin g¢aliganlarin mahremiyetlerinin ihlal edilmesi
olacagint ifade etmiglerdir.

ABSTRACT

When examining the historical development process, we see that women initially worked in their own
agricultural and livestock activities alongside their family members. This study aimed to identify the problems
faced by women in the workplace related to their gender and visual appearance, as well as to develop
proposed solutions. In the study, a certain number of female employees and workplace managers operating in
different sectors in Cankiri province were taken and interview questions prepared for these people were
asked. The interview questions prepared for the participants who participated in the research were asked
through face-to-face interviews. According to the answers received, graphs were made in percentages and
evaluations were made. As a result, most of the participating women stated that they did not accept the visual
impositions and compulsions placed on them in their workplaces. Furthermore, most workplace managers
stated that the visual appearance of female employees should not be interfered with, and that doing so would
constitute Visual exploitation and a violation of female employees’ privacy.

Onerilen Alint1 (Suggested Citation): GUL, Goniil (2025), “Mahremiyet ve Gorsel Somiirii: Kadin Calisanlar Uzerine

Bir Arastirma”,
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1. GIRIS

Tarihin ilk donemlerinden itibaren kadinlar ¢aligma hayatinda kendi aile iglerinde ¢alisma seklinde var olmustur.
Kadinlar bu donemlerde kendi ailelerine ait olan tarim ve hayvancilik isleri gibi alanlarda istihdam edilmistir.
Modern anlamda kadinlarin is hayatina ticretli olarak dahil olmasi 18. Yiizy1l sonlarinda Sanayi Devrimi ile
baglamigtir. Sanayi Devrimi ile birlikte iiretim faaliyetlerinde daha diisiik iicretle kadin c¢aligsanlar istihdam
edilmeye baglanmistir. Bu durum aslinda kadinlarin artik kendi aile islerinden ayrilarak iicretli olarak is hayatina
dahil olmalarinda 6nemli bir gelisme olmustur. Bu gelisme kadin istthdami agisindan son derece énemli olsa da
kadinlarin niteliksiz ig giicli olarak erkek caligsanlara alternatif olarak ¢aligtirilmasi s6z konusudur (Yilmaz vd.,
2008:91).

Ulke niifuslarma bakildiginda niifusun yarisini olusturan kadinlarin galisma hayatia dahil olmasi oldukca zorlu
ve uzun bir siire¢ olmustur. Ancak iilkelerin kalkinmasi ve gelismesi i¢in kadinlarin ig diinyasinda her sektorde
yogun olarak istihdam edilmesi ¢ok Onemli bir husustur. Kadin galisanlarin sayisinin artmasi iilkelerin
ekonomik biiylime oranlarmi artirirken, kadinlarin toplum igindeki yerini, sosyal statiisiinii olumlu yonde
etkilemektedir. Giiniimiizde kadinlarin is diinyasindaki sayisi ne kadar fazla da olsa yasadiklari cinsiyet
ayrimciligi, Ucret esitsizlikleri, ugradiklar1 gorsel somiirii ve kariyer asamalarinda maruz kaldiklar1 ayrimcilik
konular1 hala yasanan olumsuz durumlardir (Parlaktuna, 2010:1217). Kadin c¢alisanlarin sayisinin artmast
karsilagilan bu sorunlar1 da beraberinde getirmektedir.

Kadinlarin ¢aligma hayatinda yasadiklari 6nemli sorunlar mevcuttur. Bu ¢alismada en énemli sorunlardan olan
kadinlarin dig goriiniimlerine yapilan gorsel somiirii ve bunun sonucunda yasadiklar1 mahremiyet ihlali konusu
ele alinmustir. Calismada oncelikle kavramlar ele alinmus, literatiirde yapilmis olan ¢aligmalar incelenmis ve son
olarak da kadin calisanlarin is hayatinda gorsellikleri ile ilgili karsilasabilecekleri sorunlar tespit edilmek
istenmis ve bu tespitler sonucunda degerlendirmeler yapilmistir.

2. MAHREMIYET VE GORSEL SOMURU

Mahremiyet Arapga “mahrem” kavramindan tiiretilmis bir sozciiktiir. Mahrem; haram kelimesinden gelmekte
olup, yasak olan, men edilen, mahrum edilen, el siiriilmemesi gereken olarak tanimlanmaktadir. Yani ginluk
hayatta yasak olan ve haram sayilan her sey mahremdir (Aydin, 2015:91). Mahrem sézciigiinden tiiremis olan
“mahremiyet” kavrami ise gizli olan, mahrem olan seylerdir. Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde mahremiyet; gizlilik,
gizli olan anlamindadir (TDK Turkge Sozliik, 2023).

Mahremiyet sadece fiziksel ve somut olani degil; soyut, zihinsel ve 6zel alanlar1 da kapsamaktadir. Dolayisiyla
mahremiyet kavrami sadece fiziksel bir unsur degil kisisel hayatin, aile hayatinin ve sosyal hayatimizin gizliligi
olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Mahremiyet, diger bir ifadeyle kisinin 6zel hayati, bireylerin tek basina
kalabildikleri, diledikleri gibi diisiinerek davrandiklari, kimle nasil iletisim kuracaklarina ve nasil
yasayacaklarma kendilerinin karar verdikleri alan olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin mahremiyet hakkini
kullanmasi ¢evresindeki diger bireyleri yok gérmesi ve onlarla iletisi kurmamasi olarak diigiinilmemelidir.
Burada en 6nemli nokta bireylerin kendi yasamlariyla ilgili her tiirlii kararlarini kendilerinin verebilmesidir.
Ayrica diger 6nemli husus bireylerin yasamlariyla ilgili neleri paylagmak istediklerini yine sadece kendilerinin
belirlemesi konusudur. Mahremiyet konusu tarihte eski donemlerde de O6nemli bir konu olmustur. Ancak
gliniimiiz modern diinyasinda daha 6nemli bir kavram haline gelmistir (Yiiksel, 2003:183-184). Bireylerin gerek
0zel hayatinda gerekse de ¢aligma hayatinda mahremiyet hakkinin ihlal edilmemesi 6nemlidir. Gorsel sémiirii
kavrami kisilerin dis goriintimiiyle ilgili yasadiklar1 dayatmalar ve zorluklardir. Calisma hayatinda kadinlarin
maruz kaldiklar1 gérsel somiirii onlarin mahremiyetlerinin ihlali anlamina gelmektedir.

Mahremiyet ihlali kisileri ©6zel yasamlarmi nasil devam ettirecekleri ve kendi Ozel alanlarini nasil
sekillendirecekleri konularinda zora sokmaktadir. Bu ihlaller kisilerin mahremiyet algilarin1 degistirir ve 6zel
hayatlariyla ilgili kararlar almasini giiglestirmektedir. Ayni1 zamanda kisileri verimsiz hale getirerek onlarin
toplumda daha ¢ekingen olmasina sebep olmaktadir. Mahremiyet konusunda kisilerin yasadig: ihlaller yerine
kisinin kendi mahrem alaninin smirlarimi ¢izmesi ve ona gore kendi mahremiyetini yasamasi daha dogru
olacaktir (Sezen ve Erden, 2018:85). Bu sekilde mahremiyet sinirin1 kendi belirleyebilen kisiler toplumda kendi
Ozgiir iradesine sahip olan ve bu irade ile hayatini devam ettirebilen kisilerdir.
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Mahremiyet kisinin sahip oldugu kisisel hak ve hiirriyeti agisindan vazgecilmez bir kavramdir. Kisinin
muhafaza ettigi 6zel alan1 olarak tanimlanan mahremiyetin kisinin sahip olmasi1 gerekli olan bir hak oldugu
hususu ilk olarak 1890 yilinda Brandeis tarafindan ortaya ¢ikarilmistir. Brandeis mahremiyet kavramini kisinin
temel hak ve hiirriyetlerinden biri oldugunu sdylemis ve kavrami; yalniz kalma hakki, 6zgiir insanlar tarafindan
cok onemsenmekte olan kapsamli bir hak olarak tanimlamistir (Diffie ve Landau, 1998). Mahremiyet hukuksal
olarak bakildiginda bir kisilik hakkidir. Toplumlarin modernlesmesiyle birlikte mahremiyet kavrami da
hukuksal olarak giivenceye alinmigtir. Tiirkiye Cumhuriyet Anayasasi 20. Maddesinde mahremiyet konusu
“6zel hayat kavrami” ile ele almmustir. Tlgili madde ile kisilerin 6zel hayatina saygi duyulmas1 ve dzel hayatin
gizliliginin korunmasi konusu yazili olarak netlestirilmistir. Boylelikle kisinin 6zel hayatinin korunmasi ile ilgili
olan mahremiyet konusu da somutlagtirilmstir.

2.1. Cahsma Hayatinda Kadinlarin Yeri

Tarihi gelisim siirecine bakildiginda; kadinlarin ¢alisma hayatina dahil olmalar1 kendi aile sirketlerinde ¢alisma
seklinde ya da yine kendi ailesiyle birlikte tarim alaninda yaptiklari islerden ibaret olmustur. Tiim diinya igin
cok onemli bir gelisme olan ve 1760’11 yillarda baslayip 1830’Iu yillara kadar devam eden Sanayi Devrimi her
alanda oldugu gibi kadinlarin calisma hayatin girmesi siirecinde de etkili olmustur. Sanayi devrimiyle birlikte
kadmlar ilk olarak kendi aile isletmelerinde degil licret karsiliginda baska kisilerin islerinde caligmaya
baslamistir (Ozgelik, 2017:51). Kadinlarin calisma hayatina dahil olmasi siirecinde bu gelisme ¢ok onemli bir
adimdir. Kadinlar artik kendi aile sirketlerinde ya da kendi tarimla ilgili faaliyetlerinde degil, {icret karsiliginda
caligmak suretiyle caligma hayatina girmeye baslamigtir (Hasit ve Yasar, 2015:5).

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda isgiicii agigmin artmas iilkelerde kadinlarin da ¢alisma hayatina daha fazla
dahil olmaya baglamasina neden olmustur. Diinyada meydana gelen bu tarihi gelismelerin Tirkiye’deki
yansimalarina bakildiginda; 1839 yilindaki Tanzimat Fermani ile kadinlara bazi haklarin verilmesi kadinlarin
sosyal statiilerini artmaya baglamistir. Bu donemde kadinlar i¢in agilan mesleki kurslar kadinlar mesleki
deneyimler kazanmasinda ve ¢alisma hayatina dahil olmaya baslamasini saglamistir. 20. yiizyilin ilk yarisinda,
II. Mesrutiyetin ilanindan sonra kadinlar tekstil sektoriinde calismaya baslamistir (Kilig ve Oztiirk, 2014:111).

Cumhuriyetin ilam ile birlikte kadinlarin gerek c¢aligma hayati gerekse O6zel hayatlari ile ilgili 6nemli
degisiklikler yaganmustir. Tiirkiye’de kadinlar Cumhuriyetin ilanindan sonra aktif olarak ¢alisma hayatina dahil
olmustur. 20. Yiizy1l ii¢lincii ¢ceyreginde sehirlesme oraninin artmasiyla birlikte sehir kiiltiiriinlin yayginlagmasi
stirecinde hayat kosullar1 degismis ve ekonomik olarak yasanan sikintilar artik kadinlarin da yogun olarak
caligmasini zorunlu kilmaya baslamustir (Ozgelik, 2017:52).

Giintimiizde kiiresel diinyada gerek Tiirkiye’de gerekse de diger tiim iilkelerde kadinlar artik ¢calisma hayatinda
her sektorde aktif ve yogun olarak yer almaktadir. Bu ¢alismada Tiirkiye’deki kadin istihdami verileri ele
almmugstir. TUIK resmi verilerine gore 31 Aralik 2023 tarihi itibariyle kadin niifusu 42.638.306, erkek niifusu
42.734.071 kisiden olusmaktadir. Isgiiciine katilim oranlarma bakildiginda; okuryazar olmayan kadinlarin is
giicline katilma oran1 %13,9, lise alt1 egitim diizeyindeki kadinlarin is giicline katilim orani1 %27,1, lise mezunu
kadinlarin ig giiciine katilma oran1 %36,1, yiiksekogretim mezunu kadinlarin is giiciine katilma oran1 %68,8’dir.
Bu sonuclardan kadinlarin egitim durumu arttikga is giicline katilma oranlarmin da arttigimi soylemek
mumkindir (https://data.tuik.gov.tr/, 2024).

Tablo 1. Temel isgiicii Gostergeleri (Ocak 2024)

Temel isgiicii gostergeleri (Bin Kisi)
Arahk 2022 Arahk 2023 Yillik Degisim (2022-2023)
TOPLAM  Erkek Kadin TOPLAM Erkek Kadin | TOPLAM Erkek Kadin
15+ yas niifus 65.102 32.224 32.878 65.683 32.509 33.175 581 285 297
isgiicii 34.811 23.073 11.737 35.259 23.366 11.894 448 293 157
istihdam 31.173 21.147 10.026 32.113 21.687 10.426 940 -540 400
Issiz 3.637 1.926 1.711 3.146 1.679 1.468 -491 -247 -243
Isgiiciine dahil olmayan 30.292 9.150 21.141 30.424 9.143 21.281 132 -7 40
isgiiciine katilma oram (%) 53,5 71,6 35,7 53,7 71,9 35,9 0,2 0,3 0,2
istihdam oram (%) 479 65,6 30,5 48,9 66,7 314 1,0 1,1 0,9
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Issizlik orami (%) ‘ 10,4 ‘ 8,3 ‘ 14,6 ‘ 8,9 ‘ 7,2 ‘ 12,3 ‘ -1,5 ‘ -1,1 ‘ -2,3 ‘

Kaynak: https://data.tuik.gov.tr/, 2024.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii Isveren Biirosu (ILO-ACT/EMP) ve Uluslararasi Isverenler Teskilati’nin (IOE)
05.03.2024 tarihinde hazirladiklar1 “Is Diinyasinda Kadinla Raporu’na” gore; toplumsal cinsiyet esitligi
konusunda faaliyet gosteren ulusal ig Orgiitlerinin sayilar artig gostermektedir. Bu orgiitlerin 6nemli bir amact
tim diinya iilkelerinde kadinlarin ¢alisma hayatina daha fazla katilimlarinin saglanmasi ve calisan kadinlarin

daha kariyerli hale gelerek yonetici pozisyonlarinda ¢alismalarinin 6niinii agmaktir (https://www.ilo.org/tr/,
2024).

2.2. Mahremiyet Konusunda Literatiir Taramasi

Kiiresel diinyada kadinlarin yasanan ekonomik gelismelerle birlikte ¢caligma hayatina daha fazla dahil olmaya
baglamiglardir. Tarihin ilk donemlerinde sadece kendi kirsal diinyasinda tarim ve ev isleri ile mesgul olan
kadinlar giiniimiizde hemen hemen tiim sektorlerde calismaya bagladigini sdylemek miimkiindiir. Kadin
calisanlarla ilgili calismalara bakildiginda; normal hayatta oldugu gibi is hayatinda da erkeklerin daha fazla
egemen oldugu ataerkil yapmin anlatildigi goriilmektedir. Bu caligmalarda genel olarak c¢aligma hayatinda
kadin-erkek cinsiyet ayriminin yapildigi ve kadinlarin erkeklerin gerisinde kaldig: ifade edilmistir.

Bilir Guler (2005) tarafindan yapilan ¢alismada; kadinlarin ¢alisma hayatinda basarili olmasimi engelleyen en
Oonemli faktoriin egitim diizeyi oldugu ifade edilmistir. Bu calismada kadinlarin ataerkil toplumlarda egitim
diizeyinin erkege gore diisik olmasinin ve yasanan ideolojik baskilarin ¢aligma hayatinda kadinlarin
ilerlemesine engel oldugu belirtilmistir (Bilir Guler, 2005:43).

Kocacik ve Gokkaya’nin 2005 yilindaki ¢alismasinda kadinlarin toplumlardaki rolii yiiziinden ¢alisma hayatinda
da daha feminen isler olan hemsirelik, sekreterlik ve 6gretmenlik gibi mesleklerde calistig ifade edilmistir. Bu
calismanin sonucuna gore kadinlarin daha giivenilir oldugunu diisiindiikleri i¢in daha ¢ok kamu kesiminde
caligmaktadir (Kocacik ve Gokkaya, 2005:207).

Onder’in (2014) yaptig1 calismasinda kadinlarin toplumlarda ev isleri ve annelik gibi ekonomik degeri olmayan
temel isleri ile mesgul oldugu, erkeklerin ise evinin ge¢imini saglamak icin gelir saglamaya yonelik islerde
calistigr belirtilmistir. Bu durum kadinin erkege ekonomik olarak bagli hale getirildigi ve kadinlarin toplumlarda
erkeklerden sonra ikinci sirada oldugu sdylenmistir (Onder, 2014:37).

Kilig ve Oztiirk’iin (2014) yaptiklar1 ¢aligmada II. Diinya Savasindan sonra diinyada kadin istihdaminin arttig1,
Tiirkiye’de ise 1980°1i yillardan itibaren kadin istihdaminda diisiisler yasandigi ifade edilmistir. Bunun sebebi
1980’11 yillarda Tiirkiye’de kirsal ekonominin daha fazla 6nemsendigi ve daha giiglii olmasidir. Yani kadinlar
aileleri veya esleriyle birlikte tarim sektdriinde galigmaktadir. Bu nedenle de kadin istihdami orani azalmistir
(Kialig ve Oztiirk, 2014:108).

Sahbaz Kiling’in (2015) ¢alismasinda kiiresellesmenin etkisiyle Tirkiye’de ve tiim diinya tilkelerinde farkli
oranlarda da olsa kadin istihdaminin arttig1 ifade edilmistir. Bu ¢alismaya gore; kadin istihdami her ne kadar
artsa da kadinlarin erkek g¢aligsanlar yaninda alternatif is giicli olarak degerlendirildigi ve kadinlarin daha ¢ok
kayit disi istihdam alanlarinda ¢alistirilmaktadir (Sahbaz Kiling, 2015:122).

Dolgun (2015), calismasinda mahremiyet kavramini ti¢ baslikla agiklamustir. Bunlardan ilki mekansal
mahremiyettir. Mekénsal mahremiyet; kisilerin sahip olduklar1 fiziki mekanlarmin ve yasam alanlarinin
korunmasidir. Mahremiyetin ikinci tiirii bireysel mahremiyettir. Bireysel mahremiyet; kisilerin zarar gérecekleri
her tiirlii haksiz eylemlerden korunmasidir. Ugiincii mahremiyet tiirii ise enformasyon yani bilgi mahremiyetidir.
Enformasyon mahremiyeti; kisilerin 6zel bilgilerinin toplanmasi, dagitilmasi, islenmesi ve saklanmasi
siireclerinin nasil yapilacaginin belirlenmesi ve kontrol altina alinmasidir (Dolgun, 2015:210).

Solove’nin (2006) ¢alismasinda mahremiyet konusu yasal agidan ele alinmstir. Solove mahremiyeti bir semsiye
olarak betimlemistir. Semsiye olarak betimlemesinin sebebi mahremiyet kavraminin genis ve farkli gruplardan
olusan kapsayici bir kavram olmasidir. Solove bu ¢alismasinda mahremiyet kavramini alti kategoride ele
almistir. Bu kategoriler soyledir; bireyin yaptigi iste tek basina kalma hakki, baska bireylerin kendisine
erigmesinin sinirlandirilmas1 hakki, kendi iradesiyle istedigi konular1 baskalarindan gizleme hakki, kisisel
bilgilerin korunmasi hakki, bireyin var olma hakki ile diger haklarinin korunmasi, bireyin 6zel hayatinin
korunmasi ve diger bireylerle olan iliskilerinin sinirlandirilmasi hakkidir (Solove, 2006:489-490).
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Belsey ve Chadwick (1998) ¢alismasinda mahremiyet kavramini {i¢ baslik altinda ele almustir. Bunlar; bedensel-
fiziksel, zihinsel-iletisimsel ve bilgi mahremiyetidir. Bu sekilde mahremiyetin ele alinmasi kisilerin aslinda 6zel
hayatlarinin ve kisiliklerinin korunmasi s6z konusu olmustur (Belsey ve Chadwick, 1998).

Moore (2017), yaptig1 ¢aligmasinda mahremiyet kavramini bireyin diger bireylere karsi sinir koymasi olarak
tamimlamustir. Moore’a (2017) gére mahremiyet bireyin baskalarina karsi olan agiklik derecesidir. Mahremiyet
algis1 dinamik bir siirectir ve zamanla degismektedir. Mahremiyet bireylerin mensubu oldugu toplumdaki
iligkilerinde kontrol mekanizmasi olarak gorev yapmaktadir. Moore (2017), bu calismasinda mahremiyet
kavramini bireyci bir bakis acist ile ele almistir.

Lyon (1997), mahremiyet kavramini bireyin dis diinyadan korunmak igin giydigi zirhli bir kabuk olarak
tanimlamustir. Lyon’a (1997) gore mahremiyet bireyin dis diinyadan kendini korudugu ve kendi basina rahat
ettigi Ozel alanidir. Yani; bireyin ihtiya¢ duydugunda dis diinyadan cekildigi ve kactigi 6zel alani onun
mahremiyeti olarak tanimlanmustir.

3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu ¢alismada is hayatinda kadinlarin yasadiklar1 gorsel somiirii ve kadinlarin mahremiyet algilariin dl¢iilmesi
icin nitel aragtirma yontemi kullanilmis olup, veriler farkli meslek alanlarinda ¢alisanlarla karsilikli goriisiilerek,
miilakatlar yapilarak toplanmistir. Bu calisma i¢in Cankir1 Karatekin Universitesi Etik Kurulu’ndan 38 toplant:
nolu ve 23.02.2024 tarihli etik kurul izni alinmistir. Etik kurul izni alindiktan sonra Cankiri ilinde farkl
alanlarda faaliyet gosteren isletmelerde calisan kadin ¢alisanlara ulagilmis ve onlara ¢alismanin konusu miilakat
sorular1 birebir yiiz yiize yoneltilmis ve cevaplar alinmigtir. Katilimcilarin miilakat sorularma verdikleri
yanitlarin sayisina gore yiizdelik dilimlerle grafikler hazirlanmis ve verilen yanitlara gore yiizdelik
degerlendirmeler yapilmistir. Calismada amaclanan kadin mahremiyeti ve gorsel somiirii kavramlarinin somut
bir aragtirma yapilarak netlestirilmesi ve elde edilen sonuglara gére somut degerlendirmeler yapilmasidir.

3.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Mahremiyet ve gorsel somiirii konusunda c¢alisma yapmanin en temel amaci, toplumda ahlaki degerlerdeki
degisim hakkinda farkindalik olusturmaktir. Bu galismada nitel aragtirma yontemi kullanilmig olup, veriler
farkli meslek alanlarina iligkin derinlemesine miilakat yapilarak toplanmigtir. Calismada kadin g¢alisanlarin
caligma hayatindaki mahremiyet algisi ve gorsel somiirii konusunda karsilastiklar1 sorunlar ortaya ¢ikartilarak ve
bu sorunlara ¢6ziim Onerileri sunulmak istenmistir. Cankiri (Merkez) ilinde farkli sektdrlerde ¢alisan kadin
calisanlara hazirlanmis olan miilakat sorulari birebir yoneltilip, cevaplari alinarak analizler yapilmasi ve
sonuclar ¢ikartilmasi amaglanmisgtir. Bu noktada 6zel sektorde ¢alisan kadinlarin cinsiyetlerine yonelik olarak
karsilastiklar1 sorunlar ortaya konarak ve degerlendirmeler yapilacaktir.

3.2. Arastirmann Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini, Cankir1 ilinde calisan kadinlar olusturmaktadir. Arastirma yontemi olarak kartopu
orneklem yontemi kullanilmistir. Calismadaki miilakat sorular Isik ve Kagar tarafindan 2020 yilinda yapilmis
olan "Calisma Hayatinda Kadinlarin Gérsel Somiiriisii Uzerine Nitel Bir Arastirma: Isparta Ili Ornegi"
arastirmasindaki miilakat calismasindan hazirlanmigtir. Caligmada 45 c¢alisan kadin ve 32 yonetici ile miilakatlar
gergeklestirilmistir. Bu miilakatlarin siiresi ortalama 15 dakika olmustur. Calismada 10 banka ¢alisani, 5
muhasebe biirosu galigani, 10 otel ¢alisan1 (1 resepsiyon galisani, 5 kat gorevlisi, 1 as¢i, 1 muhasebeci, 2
garson), 5 Ozel hastane calisgan1 (3 hemsire, 2 hasta bakici), 5 alis veris merkezinde faaliyet gosteren magaza
caligsan (3 kasiyer, 2 reyon gorevlisi), 10 tekstil firmasi galisani (2 as¢1, 1 muhasebeci, 2 temizlik gorevlisi, 5
iretimde aktif ¢alisanlar) kadinlar ile goriisiilmiistiir. Caligmaya katilim saglayan 32 yoneticiden; 5’1 banka sube
miidiirli, 5’1 banka servis yetkilisi, 5’1 banka yonetmeni, 1’1 otel miidiirii, 1’1 otel sahibi yonetici, 1’1 tekstil
firmasi sahibi yonetici, 1’1 fabrika miidiirii, 4’{i insan kaynaklar1 yoneticisi, 3’ii muhasebe biirosu sahibi, 3’1
magaza midiirti, 3’li hastane y0neticisi pozisyonlarinda ¢alismaktadir. Calismaya katilan 45 ¢alisanin hepsi
kadindir. 32 yoneticiden 13’ kadin, 19°u erkektir.

3.3. Arastirmanin Bulgulari
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Kadin ¢alisanlarin gorselliklerine yapilan miidahaleler ve mahremiyetlerini ihlal eden davranislar onlarin
calisma hayatinda olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu olumsuz sonuglar mahremiyetleri ihlal edilmis ve
gorsel sOmiiriiye maruz kalmis olan kadinlarin ¢alisma hayatinda kendilerini kotii hissetmeleri ve psikolojik
olarak yipranmalarina neden olmaktadir. Bu ¢aligmanin konusu olan aragtirmada ¢alisan kadinlarin ¢aligtiklari ig
yerlerinde karsilastiklart gorsel dayatmalarin olup olmadigl ve varsa eger bu konudaki fikirlerinin ne oldugu
konusunda calisanlara miilakat sorular1 yoneltilmistir. Calisan kadinlarin gorsellik konusunda is yerlerinde
yasadiklar sikintilar tespit edilmek istenmistir. Arastirmaya katilan ig yeri yoneticilerine yoneltilen sorularda
ise; biinyelerinde ¢alisan kadinlarin dis goriiniimlerine miidahale edilip edilmedigi ve eger miidahale ediliyorsa
bunlarin sebepleri ortaya konmak istenmistir. Arastirma sorularina katilimcilarin vermis oldugu cevaplar genel
olarak “evet” ya da “hayir” seklinde kategorilere ayrilmistir. Bu nedenle aragtirmada katilimcilarin verdikleri
cevaplara ayrica yer verilmemis, asagidaki tablolarda oldugu gibi frekans dagilimi seklinde gosterilmistir.

Arastirmaya katilan kadin calisanlar genel olarak is yerlerinde gorsellik konusunda dayatmalarin olmadigini,
olsa da bu dayatmalar1 kabul edemeyeceklerini ifade etmislerdir. Is yeri yoneticileri kadin ¢alisanlarn
gorselligine miidahale konusunda duyarli davrandiklarini ve genel anlamda bu tiir zorlamalarin olmadigini
sOylemislerdir. Calisan kadinlar ve is yeri yoneticileri bu tiir dayatmalarin is yerinde sadece disiplinin
saglanmasi ve firmalarin ticari kaygilar ile olabilecegini diisiinmektedirler.

Tablo 2. Calisanlarin Miilakat Sorularina Cevaplar1 Tablosu

SORULAR CALISANLARIN CEVAPLARI GRAFIKLE GOSTERIM
y

. Kurumsal bir is yerinde mi EVET (30)
calistyorsunuz? HAYIR (15)

W Evet ® Hayir

‘

. Belirli bir is yeri kiyafetiniz var EVET (16)
mi1? HAYIR (25)

W Evet M Hayir

| .
56% 44%

. Calistiginiz is yerinde EVET (20)
gorselliginize karigiliyor mu? HAYIR (25)

® Evet M Hayir

‘ﬁZ%A
EVET (10)

HAYIR (30) 67%
KARARSIZ (5)

. Sizce is yerinizde gorselliginize
karigilmali m?

W Evet W Hayir M Kararsiz

129



. Gorselliginize karisilmasa, yine
de gorselliginize iligkin  size
dayatilanlari tercih eder
miydiniz?

. Gorselliginize  karigilmast  ve
dayatmalar yapilmasi sizi rahatsiz
ediyor mu?

Sizce is yerinde gorsellige
karisilmasinin sebebi nedir?

. Gorselliginize karigilmasinin
mahremiyetinizi tehdit ettigini
distiniiyor musunuz?

. Calistigmiz i yerinize bagh
baska is yerleri var mi?

. Varsa oralardaki ¢alisanlarin
gorselliklerine  de  mudahale
ediliyor mu?

s yerinizde gorsel
ozelliklerinizden faydalanildigin
diistiniiyor musunuz?
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EVET (15)
HAYIR (30)

EVET (30)
HAYIR (15)

IMAJ VE TICARI CIKAR (10)
DISIPLINI SAGLAMAK (33)
CEVAPSIZ (2)

EVET (30)
HAYIR (15)

EVET (15)
HAYIR (30)

CEVAPSIZ (25)
HAYIR (10)
KARARSIZ (10)

HAYIR (35)
KARARSIZ (10)

M Evet W Hayir m

W Evet W Hayir m

73%

® imaj ve Ticari Cikar ® Disiplini Saglamak

W Evet mHayir m

W Evet WmHayir m

22%

® Kararsiz ™ Hayir M Cevapsiz

W Kararsiz W Hayir m

W Cevapsiz

Yukaridaki Tablo 2’de kadin ¢alisanlarin miilakat sorularina verdikleri yanitlar verilmistir. Tablo 2’deki verilere
gore;

e Calisanlarin %36’s1 ¢alisirken giydikleri kiyafetleri is yeri belirlemektedir. Yani ¢alisanlarin %36°s1 is
yerinde Uniforma giymektedir.
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e (Calisanlarin %56’sinin  gorselligine (dis goriiniimiine) is yeri tarafindan miidahale edilmekte,
karigsilmaktadir.

e (Calisanlarin %22’si is yerinin gorsellige karismasi hususuna sicak bakmaktadir, %67’°si gorsellige
miidahaleyi kabul etmemektedir, %11°1 ise bu konuda kararsiz kalmstir.

e (Calisanlarin %33’°l is yerinde gorsellige karisilmasa da gorsellik konusunda kendilerine dayatilan
zorlamalar1 kabul edebilir. %67’si bu dayatilan zorlamalar1 kabul etmemektedir.

e Calisanlarin %67’si is yerinin gorsellige karigmasina ve gorsellik konusunda zorlamalar yapmasina
kargidir. %331 ise karsi olmadigini ifade etmistir.

e s yerinin personelinin gorselligine karismasi sebebini galisanlarm %22’si is yerinin imaj ve ticari ¢ikar
kaygisi, %731 is yerinde disiplini saglamak oldugunu disiinmektedir. Calisanlarin %5°1 bu konuda
cevapsiz kalmigtir.

e Calisanlarin %67°si i yerinin gorsellik konusundaki zorlama ve dayatmalarinin kendi 6zel
mahremiyetlerini tehdit ettigini diisiinmektedir. %331 ise tehdit etmedigi diislincesindedir.

e (Calisanlarin %56’s1 is yerine bagli is yerlerinde gorsellige miidahale edilmedigini diistinmektedir. %22’si
mudahale edildigini ifade etmis ve kalan %22’si ise cevapsiz kalmistir.

e Calisanlarin %77’si is yerinde gorsel ozelliklerinden faydalanilmadigini diistinmektedir. Calisanlarin
%22’si bu konuda kararsiz kalmistir.

Tablo 3. Yoneticilerin Miilakat Sorularina Cevaplar1 Tablosu

SORULAR YONETICILERIN CEVAPLARI GRAFIKLE GOSTERIM

1- Is yeriniz kurumsal bir is EVET (22)
yeri mi? HAYIR (10)

W Evet mHayir m

B,

62%

. Is yerinizde neden kadmn SORUMLULUK SAHIBI OLMAK (5)
calisan tercihll  GUVENILIR VE ISE YATKINLIK (20)
ediyorsunuz? BECERI (7) ® Sorumluluk Sahibi Olmak

m Givenilirlik ve ise yatkinlik

W Beceri

. Kadin c¢alisanlarin i .
yerinizin satiglarini EVET (32)

arttirdigini diistiniiyor
musunuz?
W Evet mHayir m

. Kadn ¢alisanlarmizin
calisgirken gorseline (sag
makyaj kryafet vs.) idare EVET (10)

tarafindan miidahale HAYIR (22)

ili ?
ediliyor mu? W Evet ®mHayirr m
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Neden midahale ediliyor?

Kadm ¢aliganlarinizin
makyaj yapmamas1 sizi
etkiler mi?

Ise  alacagimz
calisanlarda
(fiziksel-gorsellik)
hususunu gozetir misiniz?

Neden gozetirsiniz?

gorselligine
ettiginizde
mahremiyetini
ettiginizi
musunuz?

.Is yerinize baglh baska
isyerleri var m1?

. O is yerindeki ¢alisanlarin
da gorselligine karisiliyor
mu?
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_ DISIPLIN VE UYUM ICIN (6)
GORSELLIK VE KISISEL TEMIZLIK (4)
CEVAPSIZ (22)

EVET (10)
HAYIR (22)

EVET (7)
HAYIR (25)

GORSELLIK ICIN (7)
GOZETMEM (22)

EVET (22)
HAYIR (10)

EVET (20)
HAYIR (12)

EVET (3)
HAYIR (17)
CEVAPSIZ (12)

9%
o

® Disiplin ve Uyum igin
m Goresellik ve Kisisel Temizlik

M Cevapsiz

W Evet mHayir m

W Evet mHayir m

W Gorsellik icin - ™ Gozetmem ™

W Evet mHayir m

W Evet mHayir m

“A
53%

W Evet mHayir mCevapsiz

Yukaridaki Tablo 3’te yoneticilerin miilakat sorularina verdikleri yanitlar verilmistir. Tablo 3’teki verilere gore;

e Arastirmaya katilan yoneticilerin hepsi is yerlerinde kadin ¢alisan istihdam etmektedir.

e Yoneticilerin ig yerlerine kadin caliganlar1 tercih etme sebeplerine bakildiginda; ydneticilerin %16’s1
kadinlarin daha sorumluluk sahibi olduklarini, %62’si kadinlarin ise daha yatkin ve daha giivenilir
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olduklarini, %22’si kadinlarin ¢alisma konusunda daha becerikli ve daha yatkin olduklarim
diistinmektedirler.

o Yoneticilerin hepsi kadin ¢aligsanlarin firmalarinin satiglarini artirdigini diisiinmektedir.

e Yoneticilerin %311 is yerlerinde ¢alisan kadinlarin gorselligine miidahale etmektedir. Bunlarin %19°u is
yerinde disiplin ve uyumu saglamak igin, %12’si ig yerinde gorsellik ve kigisel temizligin daha kontrol
altinda tutulmasi i¢in gorsellige miidahale edildigini ifade etmis, %69’u cevapsiz kalmistir.

e Yoneticilerin %22’si kadinlar1 ige alirken dig goriiniime ve giizellige 6nem vermektedir. %78’i bu konuya
onem vermemektedir.

e Yoneticilerin %69’ui kadinlarin gorselligine karisilmasinin  onlarin  mahremiyetini ihlal ettigini
diistinmektedir.%3 1’1 kadinlarin gorselligine karisilmasini mahremiyet ihlali olarak diislinmemektedir.

e Yoneticilerin %9’u is yerlerine bagh diger is yerlerinde de calisan kadinlarin gorselligine karigildigim
sOylemistir. Yoneticilerin %5371 gorsellige karigilmadigi goriisiinde olup, %38’°1 cevapsiz kalmistir,

4. SONUC

Mahremiyet bireyden bireye ve toplumdan topluma degisiklik gosteren bir kavramdir. Literatiirde yapilmis olan
tanimlamalardan 6zetlenecek olursa mahremiyet kavrami; kisilerin tabiatinda olan 6nemli bir kavramdir. Kiginin
Ozel ve gizli alanini ifade etmektedir. Tanim olarak mahrem sozciigiinden tiiretilmis olan mahremiyet; kisinin
Ozeli, herkesin bilmemesi gereken gizli yonleri ve yasantisidir. Mahremiyet olgusu tiim toplumlarda kisinin
temel hak ve ozgiirliikleri agisindan 6nemli bir konudur. Kisinin mahremiyetinin korunmasi onun en énemli
kisilik haklarindandir. Kisilerin bu haklarinin ihlali mahremiyet ihlali olarak adlandirilmaktadir. Bu ¢aligmada
kadin ¢alisanlarin en biiyiik sorunlarindan olan gorsel somiirii ve dayatmalara maruz kaldiklart mahremiyet
ihlali konusu ele alinmustir.

Kiiresel diinyada kisilerin artan tiiketim ihtiyaglar1 ve dolayisiyla yasanan ekonomik zorluklar kadinlarin da aile
ekonomisine katkida bulunmasi i¢in ¢alisma hayatina daha yiiksek oranlarda dahil olmaya baglamstir.
Guntimiizde yasanan ekonomik ve sosyal gelismeler kadin istthdamini artirmigtir. Artan kadin istihdaminin ¢
onemli sebebi ekonomik, sosyal ve hukuki sebepler olarak siralanabilir. Ancak kadinlarin ¢alisma hayatina dahil
olmasinin en temel sebebi ekonomik sikintilar olmustur. Ciinkii giiniimiiz ekonomik sartlarinda sadece
erkeklerin ¢aligmasi asgari yasam kosullarinin saglanmasi agisindan yeterli olmamaktadir. Toplumsal yapida
ortaya ¢ikan gelismeler ve degisikliklerle birlikte kadinlar anne olmak, es olmak gibi gorevlerinin yaninda
kendilerine farkli roller yiiklemeye baslamistir. Boylece kadinlar daha iyi egitim alarak ¢alisma hayatina
girmek, hizmet sektoriinde ve diger tiim sektdrlerde ¢aligmaya baslamiglardir.

Tarih boyunca kadinlar gerek kendi ev islerinde ve gerekse de yine ev disinda kendi islerinde (tarim,
hayvancilik gibi) ¢alismiglardir. Diinyada ¢ok onemli bir doniim noktasi olan Sanayi Devriminden sonra
iilkelerin toplumsal yapilarinda ortaya ¢ikan toplumsal gelismeler ve iiretim seklindeki degisiklikler is giiciinde
de farkliliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Sanayi devrimiyle birlikte tiim diinyada kadinlar is giiciine
dahil olmaya baglamistir. I. ve II. Diinya Savaslarindan sonra ticret karsiligi calisan kadinlarin sayisi daha da
artmaya baslamistir. Bu artista yasanan savaslar ve ekonomik krizler etkili olmustur. Tiirkiye’de kadinlarin
calisma hayatina dahil olmasinin tarihsel gelisim siirecine bakildiginda Cumhuriyetin ilaninin déniim noktasi
oldugu sdylenebilir. Cumhuriyetin ilaniyla birlikte kadinlarin ekonomik ve sosyal agidan gili¢clenmesi i¢in birgok
alanda kadinlara haklar verilmistir. Kadinlarin tarim digindaki diger sektorlerde de ¢alisma hayatina dahil olmasi
bu dénemde gergeklesmistir.

Bu ¢alismada kadinlarin ¢alisma hayatinda maruz kaldiklar1 en temel sorunlardan biri olan goérselliklerine
yapilan miidahaleler ve bu miidahalelerin sonuglari1 ele alinmistir. Kadinlarin ¢alisma hayatinda gorselligine
yani dig goriinlimlerine caligtiklar1 is yerleri tarafindan yapilan dayatmalar aslinda onlarin mahremiyetlerine
yapilan ihlallerdir. Mahremiyet kavramu tarihin ¢ok eski donemlerinden beri var olan bir kavram olmustur.
Modernlesmeyle birlikte mahremiyet kavrami kisilerin 6nemli bir kisilik hakki haline dontismiistiir. Mahremiyet
hakki modern diinyada insan olarak sahip oldugumuz kisilik haklarimizin en temel parcasi olmustur. Genel bir
tamimlama yapilacak olursa mahremiyet; kisilerin yalniz kalabilmelerini, istedikleri gibi diisiiniip istedikleri gibi
hareket edebileceklerini, kimlerle nasil iliski kuracaklari konusunda 6zgiirce karar verebilmeleri olarak ifade
edilebilmektedir. Orgiitlerde mahremiyet konusuna bakildiginda ilk akla gelen konu galisan kadinlarm
mahremiyetlerine yonelik ihlaller olmaktadir. Bu ¢calismada galisan kadinlarin is ortamlarinda ugradiklart gorsel
baskilar yani gérsel somiiriiler nedeniyle karsilastiklart mahremiyet ihlalleri ele alinmistir. Calisma kapsaminda
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Cankiri’da galisan belli sayidaki (45) kadin ¢alisanlar ve belli sayidaki (32) is yeri yoneticilerine hazirlanmis
olan miilakat sorular1 yoneltilmistir. Bu sorulara verilmis olan cevaplar sonucunda asagidaki degerlendirmeler
yapilmustir;

e (Calisan kadinlarin %44’inlin is yerinde dis goriiniimiine yani giydikleri kiyafetlere karigildig:
goriilmektedir. Bu kadinlar is yerinde is yerinin belirledigi kiyafetleri giymektedir. Calisan kadinlarin
%22’si is yerinde kendilerinin dis goriiniimlerine karisilmasina sicak bakmaktadir. Kadinlarin caligsma
hayatinda dis goriinlimlerine karisilmasi onlara yonelik gorsel somiirii ve dolayisiyla kendi kisisel
mahremiyetlerinin ihlali anlamina gelmektedir. Ancak bu ¢aligmada ¢alisan kadinlarin yarisinin daha
azinda gorsellige is yeri tarafindan miidahale edilmesi arastirmanin sonuglar1 bakimindan olumludur.
Ciinkii calisan kadinlarin  yarisindan fazlasina is yerinde gorsel dayatmalar ve zorlamalar
yapilmamaktadir.

e (Calisan kadinlarin %67’si is yerinde dig goriinlimlerine karigilmasina karsidir. Ciinkii bu kadinlar dig
gorlinlimlerine karisilmasinin kendi 6zel mahremiyetlerini ihlal ettigini diislinmektedir. Calisan kadinlarin
gorselligine karisan is yeri yoOneticilerinin %69 unun gerekgesi is yerinde calisanlarin disiplinini
saglamak, %12’sinin gorselligin ve kisisel temizligin kontrol altinda tutulmasi oldugu tespit edilmistir. Bu
sonuglara gore arastirmada miilakat sorularimi yanitlayan c¢alisan kadinlarin bilylik ¢ogunlugu kendi
kisisel haklarinin farkinda oldugu ve mahremiyet ihlaline kesinlikle izin vermeyecegi ve dolayisiyla da
calistiklar1 is yerlerinde dis goriiniimlerine karisilmasina karsi olduklarini sdylemek miimkiindiir.

e Arastirmaya katilan i yeri yoneticilerinin hepsi is yerlerinde kadin ¢aligsanlarin ¢aligmasini istemektedir.
Yoneticilerin is yerlerinde kadin galistirma gerekgelerine bakildiginda; %16’s1 kadinlarin is hayatinda
daha fazla sorumluluk sahibi olduklarini, yoneticilerin %62’si kadinlarin daha giivenilir ve yaptiklari ise
daha yatkin olduklarini, %22’si kadinlarin ¢aligma hayatinda daha becerikli olduklaridir. Bu rakamlara
bakildiginda is yeri yoneticilerinin kadin calisanlara daha fazla gilivendikleri ve ¢alisma konusunda
kadinlarin yaptiklar iglere daha yatkin olduklar1 ve daha becerikli olduklarini diisiindiikleri soylenebilir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetlerine bakildiginda; kadin ve erkek ydneticilerin kadin ¢alisan
istihdam etme konusunda ayni1 diisiince yapisina sahip olduklarini séylemek mimkaind(r.

e Arastirmaya katilan ydneticilerin tamami kadinlarin g¢alistiritlmasinin is yerinin satislarini artiracagini
diistinmektedir. Bu yoneticilerin %31°1 kadin ¢alisanlarinin gorselligine miidahale etmektedir. Gorsellige
karisilmas1 gerektigini diisiinen yoneticilerin %19’u is yerinde disiplini ve uyumu saglamak, %12’si is
yerinde gorselligin gozetimde tutulmasi ve c¢alisan kadinlarin kisisel temizliginin kontrol edilmesi gibi
sebeplerle kadinlarin gorselligine miidahale ettigi sonucuna ulasilmistir. Y oneticilerin ufak bir kisminin
kadin calisanlarin gorselligine miidahale etmesi arastirmaya katilan is yerlerinde calisan kadinlarin
gorselligine saygi duyuldugunu ve miidahale edilmedigini gostermektedir. Aslinda yoneticilerin %31 inin
calisan kadinlarin gorselligine miidahale etmesi ufak bir say1 olarak goriinse de olmasi istenen durum
kadinlarin is yerlerinde dig goriiniimiine karisilmamasidir.

e Arastirmaya katilan yoneticilerin %69°u kadin ¢alisanlarin is yerlerinde gorselligine karigilmasini onlarin
6zel mahremiyetlerinin ihlalleri olarak degerlendirmektedir. Bu oranin yiiksek olmasi ¢alisma igin ¢ok
olumlu bir sonugtur. Ciinkii aragtirmaya katilan yoneticilerin biiyiik cogunlugu is yerlerinde kadin
calisanlara miidahale edilmesinin onlarin 6zel mahremiyetlerinin ihlal edildigi anlamina geldigini
diisiinmektedir.

Arastirmaya katilan kadin ¢alisanlarin ve is yeri yoOneticilerinin miilakat sorularma verdikleri yanitlara
bakildiginda sonug olarak; kadinlarin is yerlerinde ¢alisirken dis gériiniimlerine miidahale edilmesinin onlarin
6zel mahremiyetlerinin ihlali olarak degerlendirildigi ve bu nedenle de calisan kadinlarin goérselligine biiyiik
oranda karisilmadig1 sdylenebilir.

Bu ¢alisma ile kadin g¢alisanlarin en 6nemli sorunlardan biri olan gorsel somiirii ve buna bagli olarak ortaya
¢ikan mahremiyet ihlali konusu ele alinarak yonetim literatiiriine énemli bir katki saglandigi diisiiniilmektedir.
Kadinlar ve erkekler arasindaki cinsiyet ayrimlarmin ¢alisma hayatinda ortadan kaldirilmas: ve kadmlarin da
erkeklerin sahip oldugu tiim haklara fazlasiyla sahip oldugu hususu gerek is hayatinda gerekse hayatimizin tiim
alanlarinda g6z ardi edilmemelidir. Kadinlara goérsel somiirii aslinda onlara psikolojik bir siddet anlamina
gelmekte ve 6zel mahremiyetin ihlali olarak degerlendirilmektedir. Bu noktada gerekli olan yasal ve hukuki
diizenlemelerin tiim is alanlarinda siki bir sekilde uygulanmasi ve bu ihlallerin fark edilmesi durumunda en agir
yasal yaptirnmlarin uygulanmasi gerekmektedir. Bu ¢alismada Cankirt ilinde faaliyet gosteren belli sayidaki
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kadin calisanlar ve is yeri yoneticileri alinmistir. Calismada yapilan arastirmanin bagka illerde ve baska
sektorlerde daha ¢ok sayida katilimciya yapilmasi yonetim literatiirii icin daha faydali olacaktir.
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OZET

Insanhigin var oldugu andan itibaren liderlik kavrami var olmustur. Baska bir deyisle toplumlar her zaman
bir lidere ihtiya¢ duymuglardir. Toplumlar, kendi benliklerinde yer edinmis ve onlar i¢in énemli bir konumda
bulunan liderlerin izinden yiiriimiislerdir. Liderlik, daha ¢ok dogustan geldigi diisiiniilen bir yetenektir. Lider,
takipgilerinin kapasitelerinin iizerine ¢ikmasini saglayarak yiiksek performansa ulasmalarini saglayan ve
boylece orgiit hedeflerini gerceklestiren kisidir. Liderin yapisinda olan beceri, her kisinin hayatina etki
etmesinin yaminda gizemli bir gii¢ olmasinda yatmaktadir. Liderler, dncilik ettikleri toplumlara her zaman
yvarar saglamamis bazen de zarar vermislerdir. Bugiine kadar, farkl rollerde pek cok lider, degiskenlik
gosteren alanlarda ve konularda topluluklara onderlik ve liderlik etmistir. Bunlar, kimi zaman kral, kimi
zaman peygamber, kimi zaman firavun ve padisah olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlik kavramu, tarih
boyunca ¢esitli baglamlarda ele alinmig olmasina ragmen, iizerinde uzlasilan bir tamim ve siniflandirma
bulunmamaktadir. Bu durum, liderlik ¢alismalarinda teorik bir tutarsiziiga yol a¢makta ve liderlik
kavraminin modern baglamdaki uygulamalart a¢isindan eksiklikler yaratmaktadwr. Calismanmin problemi,
liderlik tizerine mevcut tanimlarin ve yaklasimlarin birbiriyle ¢elisen yonlerini incelemek ve bu eksiklikleri
gidermek iizere bir kavramsal ¢erceve sunmaktir. Calisma, hem literatiirdeki bu boslugu doldurmayr hem de
liderlik kavraminin uygulamadaki yansimalarini daha net bir sekilde agiklamayr hedeflemektedir. Bu
calismada, liderlik kavram: derinlemesine incelenmistir.

ABSTRACT

The concept of leadership has existed since the beginning of humanity. In other words, societies have always
needed a leader. Societies have followed in the footsteps of those who have taken their place in their own
selves and have an important share for them. Leadership is a talent that emerges in more stages. A leader
ensures that people reach high performance by ensuring the proper distribution of their capacities and thus is
the person who realizes their organized goals. The skill that is the structure of a leader lies in the fact that it
affects the lives of each person as well as being a mysterious power. Leaders have not always benefited
societies and sometimes harmed them. Until today; many leaders in different roles have led and led regions
and departments that vary. These cannot be governed sometimes as kings, sometimes as prophets, sometimes
as pharaohs and sultans. Although the concept of leadership has been addressed in various contexts
throughout history, there is no agreed definition and representations. This situation leads to a theoretical
inconsistency in management systems and creates deficiencies in the applications of leadership strategy in
the modern perspective. The problem of the study is to elaborate the management outside of the existing
definitions and standards of standards and to provide a framework to eliminate these deficiencies. The study
aims to both fill these sections in the literature and to explain more clearly the reflections of the presentation
of leadership in practice. This leadership, the combination of leadership.
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1. GIRIS

Liderlik, insanlik tarihi boyunca toplumlarin sekillenmesinde ve yonlendirilmesinde kritik bir rol oynamustir.
Sosyal bir varlik olarak insanlar, belirledikleri hedeflere ulasabilmek icin liderlere ihtiya¢ duymus ve bu
dogrultuda liderlik kavrami zaman igerisinde farkli baglamlarda ele alinmistir. Ancak, liderlik teorileri arasinda
genel kabul goren bir tanim veya siniflandirma bulunmamakta, bu durum ise alanyazinda teorik tutarsizliklara
ve liderligin modern baglamdaki uygulamalarinda belirsizliklere neden olmaktadir.

Bu ¢alisma, liderlik kavramina iliskin teorik gergevenin eksikliklerini analiz etmeyi ve literatirdeki mevcut
celiskileri sistematik bir yaklagimla ele alarak giderilmesine katki sunmay1 amaglamaktadir. Caligmanin temel
arastirma sorulart su sekildedir:

o Liderlik teorileri arasindaki temel tutarsizliklar nelerdir ve bu durum uygulamalara nasil yansimaktadir?
e Modern liderlik yaklagimlarinin organizasyonlar tizerindeki etkileri nelerdir?
o Literatiirdeki eksiklikleri gidermek i¢in hangi metodolojik yaklagimlar kullanilabilir?

Calismada, liderlik kavrami tarihsel siire¢ icinde ele alinarak geleneksel ve modern liderlik yaklagimlarinin
karsilagtirmali bir analizi yapilacaktir. Ayrica, liderlik teorilerinin oOrgiitsel yapi icindeki etkileri ampirik
bulgular 1g1g1nda degerlendirilecektir. Bu baglamda, ¢alismanin yalnizca teorik bir tartisma sunmakla kalmayip,
ayn1 zamanda yonetim bilimleri literatiiriine katki saglamasi hedeflenmektedir.

Beseriyetin vuku bulmaya bagladig1 ilk zamanlardan beri toplumlarda lider ve liderlik kavrami goriilmiistiir.
Sosyal bir varlik olarak insanlar ve olusturduklar1 toplumlar, belirledikleri hedeflerine ulasmak i¢in her zaman
bir lider bulma gereksinimi duymuslardir. Tarih boyunca bazi bireyler, i¢inde bulunduklari toplumda diger
bireylere stiinlikk saglamis ve Kkitleleri pesinden siiriiklemeyi basarmigtir. Bu toplumlar, kendilerine uygun
bulduklar1 bu liderler etrafinda toplanmis, ona bagli olarak, onun gdsterdigi yolda hedeflerine ulagsmak
istemislerdir. Insanlar, toplu olarak yasayan canlilardir. Bu nedenle de olusturduklari topluluklari idare edecek,
yonlendirecek onlar1 amaglar1 dogrultusunda hareket ettirecek liderlere de ihtiya¢ duyan bir yapida olmuslardir.
Tarihi akis i¢inde bu liderlerden 6nciiliik ettikleri toplumlara bazen yarar saglamis bazen de zarar vermis olanlar
her zaman olagelmistir.

Liderlik kelimesinin ¢ikisi ¢ok eskilere, yaklasik 1300°lii yillara kadar dayanmakta olup ilk olarak 19. yiizyil
baglarinda dillendirilmeye ve kullanilmaya baslanmistir. Liderlik uzun zamandir iizerinde c¢alisilan bir
kavramdir (Akbaba ve Erenler, 2008). Liderlik tizerine simdiye kadar birgok tanim yapilmistir. Yine liderlik
tirleri ve yaklagimlarina iliskin yazilar ve arastirmalar bulunmaktadir. Liderlik tizerinde durulan, kafa yorulan
bir kavram olmasina karsin simdiye kadar kuramsal ve kavramsal agidan net olarak agikliga kavusturulamamig
ve liderligin ustiinde anlagilmis bir tanim1 da bulunmamaktadir (Bakan, 2009). Liderlik ¢alismalarinin tarihgesi
1800’li yillara kadar uzanmakla birlikte, liderligin tanimi ve kapsami konusunda ortak bir goriis birligi
saglanamamisgtir. Literatiirde en ¢ok tartisilan noktalardan biri, liderligin dogustan gelen bir 6zellik mi yoksa
sonradan kazanilan bir beceri mi oldugudur. Ayrica, liderlik tarzlarimin (6rnegin otokratik, demokratik,
karizmatik liderlik) hangi kosullarda etkili oldugu ve bu tarzlarin modern orgiitlerdeki yansimalar1 da farkl
caligmalar arasinda tutarsizlik gostermektedir. Calisma, bu eksik noktalari tarihsel ve kiiltiirel baglamda ele
alarak liderlik kavramina daha biitiinciil bir perspektif kazandirmay1 amaglamaktadir.

Lider ve liderlik ile ilgili olarak tanim yapilacak olursa; liderlik, etkileme, degisim yapma, vizyon belirleme,
yayma ve istenilen hedefe ulagsma siireci; lider de bu siireci basariyla yiiritiip gerceklestiren kisidir. Liderler,
kisiler tizerinde herhangi bir zorlamada bulunmadan izleyicilerinin takip ettikleri kisilerdir. Liderler, takindiklar
tavir ve uyguladiklar1 yontem ile takipcileri tizerinde diiriistlik ve giiven duygusu olusturan kimselerdir. Bagka
bir ifadeye gore ise lider, belirlenen hedefleri yakalamak i¢in insanlar1 yonetmek ve ikna etmektir (Celik ve
Siinbiil, 2008). Lider, insanlar1 yonlendiren, etkileyen, onlar1 motive ederek Orgiitin amaglarinin
gergeklestirilmesi igin koordinasyon ve denetim saglayan kimsedir (Yetim, 2000).

Bu calisma, liderlik kavramina dair mevcut teorik cerceveleri karsilastirarak literatiirdeki bosluklari analiz
etmeyi ve modern yonetim anlayisina katki sunmay1 hedeflemektedir. Liderlik, gliniimiz yénetim siirecinin en
ideal ve etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi agisindan olduk¢a dnemlidir. Bu nedenle de giincelligini koruyan ve
her gegen giin derinlemesine ¢aligmalarin ¢ogaldigi bir konudur. Bu c¢alisma liderligin teorik cergevesi ile ilgili
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yapilan ¢alismalar1 kiyasladigi i¢in konunun teorik ve kuramsal boyutuna katki saglayacaktir.

2. KAVRAMSAL ACIDAN LiDERLIK

Liderlik, bireylerin veya gruplarin belirlenen hedeflere ulagsmasimi saglamak icin ortaya cikan etkilesim
sirecidir. Liderlik kavrami tarih boyunca farkli disiplinler tarafindan incelenmis ve cesitli teoriler
gelistirilmistir. Ancak, literatiirde liderlik kavraminin kapsami ve uygulama alanlari konusunda net bir uzlasi
bulunmamaktadir. Bu ¢aligmada, liderligin kavramsal c¢ergevesi detaylandirilarak, modern yaklasimlar
baglaminda analiz edilecektir.

Arastirmanin daha iyi anlasilabilmesi agidan arastirma ile ilgili temel kavramsal gercevenin ortaya konulmasi
yararlt olacaktir. Bu kpsamda liderlik kavraminin, liderligin 6neminin, liderlik asamalarinin ve liderligin
gerekliliginin kisaca agiklanmasina yer verilecektir.

2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik kavrami tarihsel siire¢ igerisinde farkli baglamlarda ele alinmigs ve tamimlanmustir. Geleneksel
yaklagimlar liderligi, dogustan gelen bir yetenek olarak ele alirken, modern yaklasimlar liderligin 6grenilebilen
ve gelistirilebilen bir siire¢ oldugunu 6ne siirmektedir (Kogel, 2003).

Liderlik, yalmizca bireysel bir yetenek degil, ayn1 zamanda sosyal ve orgiitsel faktorlerin birlesimiyle ortaya
c¢ikan bir fenomendir. Gilinlimiizde liderlik, sadece yoOnetim siiregleriyle sinirli kalmamakta, calisan
motivasyonu, orgutsel kultlr ve degisim yonetimi gibi bircok farkli alani da kapsamaktadir. Bu baglamda,
calisgmamiz liderlik kavramini hem geleneksel hem de cagdas yaklasimlar cergevesinde incelemeyi
amaclamaktadir.

Latince’de “gubernatdr” veya “governor” olarak ifade edilen liderlik kelimesi Anglo-Sakson dillerinde “lead”
ile ifade edilmektedir. Yunanca’da “hegemon” ve Romalilarda “dux” olarak ifade edilmektedir. Liderlik, Pers ve
Misir dillerinde ise komutan, onder, yol, yon anlamlarina karsilik gelmektedir (Derya, 2010). Lider kelimesinin
karsiligina Tiirk Dil Kurumu’nun (TDK) giincel Tiirkge Sozligiinde bakildiginda ise “Onder” ve “sef”
kelimelerine denk geldigi goriilmektedir. En tist diizeyde gorevli olan lider, bunu gucd, nu ve toplumsal yeri ile
saglamaktadir.

Liderlik simdiye kadar oldugu gibi bugiinden sonra da tek bir ifade ile anlatilamaz. Bunun yaninda her topluluga
ve gruba ait olan tek bir liderlik tiirii de bulunmamaktadir (Celik ve Slnbdl, 2008). Lider, organizasyonun
amaclar1 dogrultusunda organizasyon {iyelerini harekete geciren kisidir. Iyi bir lider, izleyicilerinin
kapasitelerinin en iyi sekilde kullanmalari i¢in onlara uygun ortam yaratarak onlar1t motive etmelidir. Liderin
olagantistii gligleri yoktur. Liderler, bulunduklar1 ortamda toplumdaki insanlar1 etkileyen, onlar Gzerinde iz
birakan kisidir.

Liderlik, organizasyonun amaclart dogrultusunda organizasyon {iyelerinin etkilesimi islemi olarak
tamimlanabilir. Iyi bir lider, orgiit Gyelerinin kapasitelerini zorlayarak ve uygun ortam yaratarak onlari motive
etmelidir (Biger, 1994). Liderlik belirli sartlar altinda belirli bireysel ve organizasyonun amaglarina ulasabilmesi
icin bir kiginin grupta bulunan diger kisilerin motivasyon ve calismasini etkileyerek belirlenen amaglara
ulagmak icin yon vermesi olayidir (Kogel, 1999).

Insanogluna vermis oldugu yasam miicadelesinde hayatta kalmak ve miicadele edebilmek hedefiyle grup ve
toplu olarak yasamay1 benimsemistir. Ilk zamanlarda varliklarin siirdiirebilmelerinin en 6nemli kurallarindan
biri gruplar halinde hareket etmek olmustur. Olusan bu topluluklar1 idare etme becerisine haiz olan belirlenen
ortak hedeflere ulagmak konusunda kendilerini yonlendirebilecek kisileri belirlemis ve liderleri olarak kabul
etmislerdir (Eren, 1993).

Liderlik daha ¢ok dogustan geldigine inanilan bir fonksiyondur. Gunimiizde ise daha ¢ok rehberlik olarak
isimlendirilebilir. Bu nedenle ¢agimiza uygun bulunan organizasyon ve orgiitlerde lider, “foplu olarak yapilan
calismalart koordine eden kisi” olarak tanimlanir (Aytiirk, 1999). Lider, gelecek iizerine planlar yapan gelecekte
ulasilmasi gereken amaci belirleyen ve izleyicilerini bu yonde mevcut zorluklar: ortadan kaldirmalari igin tesvik
eden kisidir.

Liderlik, insanlarin vizyonlarimi gelistirerek sinirlarinin disina ¢ikmasini saglamak, alistiklarinin, rahat
ettiklerinin disina tasimaktir. Liderlik insanlarin, kapasitelerini artirarak daha verimli yiiksek performansa
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ulagsmalarini saglamaktir (Fisher, 2003). Bir baska tanimda liderlik, ortak amaglar1 bulunan insanlar1 bir araya
getirme ve Orgiitlenmis {iyeler elde etme gabasidir (Vecchio,1991).

Gecmisten bugiine kadar; farkl rollerde pek ¢ok farkli lider farkli alanlarda ve konularda topluluklara 6nderlik
ve liderlik etmistir. Bunlar kimi zaman kral, kimi zaman peygamber kimi zaman firavun ve padisah olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kisiler topluluklarin ilerlemesinde, doniismesinde ve gelismesinde katki veren rol
oynamiglardir. Tarihte iyi olarak anilabilecek Hz. Muhammed ve Mustafa Kemal Atatiirk gibi herkes tarafindan
bilenen kabul edilen liderler oldugu gibi Hitler ve Mussolini gibi kotii olarak addedilen liderler de yer
almaktadir (Duyan, 2012).

2.2. Liderligin Onemi ve Liderlik Asamalar

Liderlik, organizasyonlarin basarist agisindan kritik bir unsur olup, etkili liderlik anlayislar isletmelerin rekabet
avantaji elde etmesini saglamaktadir. Liderligin 6nemi, yalnizca yonetsel karar alma siireclerinde degil, ayni
zamanda 6rgutsel kiiltir ve inovasyon slreclerinde de kendini gostermektedir.

Birey, kisisel isteklerinin bir kismina ulasabilmek, belirlemis oldugu kisisel amaglarina ulasabilmek igin
topluluk halinde hareket ve bir gruba ihtiya¢ duyar. Insan topluluk halinde yasayan, birbirlerine ihtiya¢ duyan
canlilar olduklar kadar olusturduklar1 topluluklar: idare edecek hatta belirlenen hedeflerine ulastiracak liderlere
de ihtiya¢ duyan varliktir. Topluluklar halinde hayatta kalabilmek ve yasam miicadelesi igin birlikte yasamak
mecburiyetinde olan insanlar her zaman lidere hayat tarzlari nedeniyle ihtiya¢ duymus bu durumda farkli
liderlik tiirlerini ortaya ¢ikarmistir (Gliney, 1987).

Tarihte geriye bakildiginda ¢ok farkli alanlarda ki liderin dykiileriyle karsilasmak miimkiindiir. Bu hikayelerin
0zilinl akilli ve bagarili liderlerin kahramanliklarinin olusturdugu goriilecektir. Liderin yapisinda olan beceri her
kisinin hayatina etki etmesinin yaninda gizemli bir gii¢ olmasinda yatmaktadir. Lider, 6rgiitlerde insan kaynagi
iizerine yogunlagarak topluluktaki izleyicilerinden en yiiksek verimliligi saglamak i¢in yeri geldiginde gizemli,
olagantistii gliciinli ortaya koyar. Liderlik, bes asamadan olusan bir olgu olarak tanimlanabilir. Bunlar (Canbolat
vd., 2010);

» Pozisyon: Yasal konumu geregi liderin yer aldigi grup igindeki mecburi izlendigi asamadir. Kisinin
otoritesini resmi bir unvana dayandirarak liderlik yaptig1 asamadir.

« JIzin: Liderin, orgiit i¢indeki konumu daha verimli ¢alisma sagladigi i¢in ¢alisanlar tarafindan izlendigi
asamadir. Lider, calisanlariyla giivene dayali iligkiler gelistirerek etkisini artirir.

« Uretim: Calisanlar1 ve organizasyonlari gelistirip ileri tasidig icin liderin, bireysel yaraticilif1 nedeniyle
izlendigi asamadir. Lider, ¢alisanlarinin performansini artirarak orgiitsel basariya dogrudan katki saglar.

« Insan Gelisimi: Dogrudan lider tarafindan haklar ve kolayliklar anlaminda ¢alisanlara sunulan 6zverili
katki nedeniyle izlendigi asamadir. Lider, bireylerin yetkinliklerini artirarak onlar1 gelecekteki lider
rollerine hazirlar.

* Kisilik: Mitkemmellik agamasi da denilebilir. Sadece kisiligi nedeniyle liderin izlendigi asamadir. Liderin
kisisel 6zellikleri ve karizmasiyla takipgileri lizerinde giiglii bir etki yarattig1 agamadir.

2.3. Liderligin Gerekliligi ve Liderlik Ozellikleri

Liderlik, organizasyonlarin vizyonlarin1 ger¢eklestirebilmesi i¢in hayati bir dneme sahiptir. Literatiirde etkili
liderlerin tasimasi gereken temel Ozellikler arasinda stratejik diistinme, gii¢lii iletisim becerileri, motivasyon
saglama ve degisime liderlik etme gibi faktorler yer almaktadir.

Organizasyonu olusturan insanlarin ortak belirlenen hedeflere ulasabilmesi icin lidere ihtiya¢ duyarlar. Kaliteli
lider, hem kendi 6zelliklerini hem de grupta yer alan kisileri iyi tanimalidir. Lideri vizyonu olan yenilik¢i ve
sorun ile karsilastiginda problem ¢ozebilen ve yol gdsteren olmalidir. Inisiyatif alabilen, motive etme konusunda
hem kendini hem de gruptaki izleyicileri etki altina alabilen, ileri goriislii kisi 6zelliklerini tagimalidir. Cok
yonli ozelliklere sahip, giiglii bir iletisim kabiliyeti ve degise acik Ozelliklerini de tagimalidir. Takim
caligsmasinin igerisinde yer alarak grubu desteklemeli, izleyicilerini dinlemeli, hassas ve akla uygun davranarak
ceza vermek yerine 6dil vermelidir. Farkli bir takim nedenlerden dolay: Katz ve Kahn’a (1978) gore liderlige
gereksinim duyulmaktadir. Bu nedenler sunlardir (Arikan vd., 2001);
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o Farklilasan Cevresel Kosullar: Organizasyonlarin iginde yer aldiklar1 ¢evre devamli degisen ve gelisen
bir yapiya sahiptir. Lider, orgiitiin farklilasan ve gelisen ¢ere kosullarina adapte olmasini ve yenilenmesini
saglar. Kiiresellesen diinyada liderlerin degisen piyasa kosullarima uyum saglayabilmesi kritik bir
faktorddr.

e Orgiitiin I¢sel Dinamigi: Orgiitler biiyiime egilimindedir. Orgiit biiyiidiikge yeni yapilar ortaya ¢ikarken
orgiit yapisi da karmasiklagir. Var olan yapilar ile ortaya ¢ikan yeni karmasik yapilar arasinda baglanti
saglanmas1  gerekmektedir.  Liderler, organizasyonlarin  biiyiime siireclerini  yoOnlendirerek
siirdiiriilebilirligi saglar.

e Orgutsel Tasarum Eksikligi: Orgiitiin uygulamak iizere hazirlamis oldugu plan ve tasarimlari faaliyetlerin
tamamin1 kapsayici degildir.

Yukarida sayilan nedenlerden dolay1 organizasyonlar icin iyi ve etkili bir lider ve bu kisinin yapacagi bir liderlik
gereklidir. Liderlerin basarili olabilmeleri i¢in biitiin etkenlerinin basarili bir sekilde yonetilmesi gereklidir.
Lider gelecege umutla bakmali, gerektiginde risk alabilmeli, astlarina giiven duymali, iyi bir analizci olmali,
hedefleri net bir bigimde ortaya koymali, astlarina 6zgiirce ¢aligabildikleri ortam yaratmali, kat1 davranmamali
ama en Onemli nokta ise liderlik yetenegine sahip olmasi gerekir. Bdyle bir durumda lider gruba kendini kolay
kabul ettirirken izleyenler tarafindan benimsemesi daha kolaylasir. Yapilan birgok arastirmada liderlerin sahip
olmas1 gereken ozellikler hakkinda bilgi verilmistir. Buna gore liderlik 6zelliklerini asagidaki tabloda oldugu
gibi ¢ikarilabilir (Sertoglu, 2010).

Tablo 1. Liderlik Ozellikleri

Bir bakista durumu kavrama yetenegi Hizli ve dogru muhakeme yetenegi Bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi
Sagduyu Duruma uyum kabiliyeti Gorevde titizlik
Beklenmeyen olaylara g6giis germe Firsatlar yaratma ve bu firsatlari kullanma Astlarinin fiziksel ve ruhsal refahini
kapasitesi becerisi saglama becerisi
Manevi cesaret Maddi cesaret Sade tavir
Risk yikleme kapasitesi Bedeni dayaniklilik Giiglii mantik
Yenilikleri uygulama yetenegi Firsat kararlar1 verme yetenegi Degisime ayak uydurma becerisi
Caliskanlik Sezgi gucl Aragstiricilik
Diisiinceleri pratige gegirme becerisi Taktik, operatif, stratejik du_ze_zyde bilgi ve Hem kegdini hem de astlarimi etlfili bir
uygulama becerisi sekilde motive etme yetenegi
Sogukkanlilik Genis ve mantiki hayal giicii Adalet dagitma yetenegi
Maceraci egilim Zihni dayaniklilik Yaraticilik

Kaynak: Sertoglu, 2010.

Bazi karakter 6zelliklerinin liderlerde goriilmesi istenmemektedir. Bu 6zellikler gizlenmis ve saklanmis olsa da
bazi zamanlarda agiga ¢ikabilmektedir. Lider olarak benimsenen kimselerde bu 6zelliklerin gorilmesi
takipgilerinde hayal kirikligi yaratabilmektedir. Bu ozellikler; “bos gurur”, “kindarlik”, “kiskan¢hk” ve
“cimrilik” seklinde siralanabilir.

2.4. Karsilastirmah Olarak Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik ¢ogu zaman karigtirilan ve hatta es anlamli olarak kullanilan kavramladir. Bunun en
temel sebebi bu iki kavramin i¢ ice ge¢mis olmasindandir. Bu kavramlar birbirine yakin ama farkli
kavramlardir. Yoneticilik, organizasyonlarin en iyi sonucu liretebilmesi i¢in mevcut kosullarda ¢alisir. Liderlik
ise mevcut kosullar ile ilgilenmez. Organizasyonun yeni bir vizyona ulasabilmesi, degisimlere ayak
uydurabilmesi i¢in gerekli yenilik ve diizenlemeleri yapmakla ilgilidir (Kogel, 2003). Baskalarina is gordiirerek
bagkalar1 araciligi ile is bagsarma isine yoneticilik denilebilir. Liderlik ise belirli bir amag etrafinda insanlari
toparlayabilme onlart bu amag icin harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir diye bir ¢ikarimda
bulunulabilir.

Y 6netici, belli bir amag dogrultusunda insanlar1 yonlendiren kisi olmasina ragmen bu sifat1 atama veya segilerek
kazanmig kisidir. Lider ise bagkalarini etkileyen, yonlendiren, harekete gecgiren ve motive den kisidir (Aytiirk,
2014). Her yoneticinin liderlik 6zelligi olmadig1 gibi her lider de yoénetici pozisyonunda olmayabilir. Ancak
olmasi gereken yoneticilerin liderin yaptigi isleri yapmasi ve liderlik 6zelliklerini tagimasidir. Yoneticilik egitim
alinarak 6grenilebilen bir konu iken liderlik kisinin kendi dogal yapisinda ve igten gelen bir 6zelliktir.
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Yonetici ve lider kullandiklar1 araglarla birbirlerinden ayrilirtlar. Yonetici amaglara ulagmak i¢in yetkisini
astlarim yonlendirmek adina kullanirlar. Lider ise yonetme yetenegi ile izleyicilerine yon verirler. Lider gug¢
sahibi iken, yonetici yetki sahibidir (Ozsalmanli, 2005). Tamimlar dikkatle incelendiginde her iki kavram
arasinda fark aslinda goze carpmaktadir. Yoneticiler kural ve prosediirler iizerine dikkatlerini toplar ve bu
sekilde orgiitleri denetler. Lider ise hedef gosterir, becerileri aktiflestirir. Dikkatlerini insan iizerinde
yogunlastirirken kurallar daha sonra gelmektedir.

Yonetici ve lider kelimeleri birbirine ¢ok yakin olsalar da aynmi anlama gelmemektedir. Liderler etrafindakileri
farkli ozellikleriyle etkilerken, hedef odakli vizyon ve misyon belirleyebilen kimselerdir. Yoneticiler ise
belirlenmis hedeflere dayali, bu amaglara ulasmak i¢in ¢caba gosteren, farkl kisilerce o pozisyona atanmis plan
yapan, denetleyen ve uygulayan kimselerdir (Sabuncuoglu ve Tz, 1998). Lider ve yoneticiyi birbirinden ayiran
ozellikleri su sekilde siralayabiliriz (Coroglu, 2003);

e Yonetici, bagkalari tarafindan belirlenen hedefleri gergeklestirmek i¢in cabalar. Lider ise kendisinin
koydugu amaglar1 hedefler.

o Yonetici, yonetime bagkalar1 tarafindan getirilir. Lider ise atanmaz, i¢inde bulundugu topluluk tarafindan
secilir.

o Yonetici, giiclinii bigimsel yapilardan yani kanun ve prosediir gibi bilesenlerden alir. Lider ise kendi
kisisel ozellikleri ve yer aldigi topluluktan gii¢ alir.

e Yonetici, bigimsel olan1 temsil eder. Lider ise dogal olani temsil eder (Coroglu, 2003).

Yoneticinin ¢alisma st yine onu atayan temsilciler tarafindan belirlenir. Buna karsilik liderlik atama seklinde
ortaya c¢ikmaz ve kendiliginden olusur. I¢ginde yer aldigi grupta tagimis oldugu farkli 6zellikleriyle dikkatleri
iizerine ¢eker (Simsek vd., 2001). Lideri yoneticilerden ayiran diger 6zellikleri sunlardir (Coroglu, 2003);

e Sahip olduklar1 vizyon

e Analiz yaparak gelecege yonelik aksiyon almalari

e Yaratici diisiinceye yer vermeleri

e (Calisanlara bilgi ve deneyimleri ile yol gostermeleri

o Kigsisel 6zellikleriyle kendini ve i¢cinde oldugu toplulugu motive etmesi
e Inisiyatif sahibi olmalar1

Liderlik organizasyonun her basamaginda yer alabilen bir faaliyet olarak diisiiniilmelidir. Lideri takip edenlerin
sayis1, amaglar1 veya i¢inde bulunan kosullar degisiklik gosterebilir. Bu degisiklikler liderligi engellemedigi gibi
ortadan kalkmasini da sebep olmaz. Bu nedenle liderlik bir iist diizey pozisyon olan genel mudir igin
olabilecegi gibi basit bir ustabast i¢in de olabilir. Onemli olan iginde yer aldig1 toplulugu etkilemesidir.

Tablo 2. Daft’a Gore Yoneticilik ve Liderlik Temel Ayrimlari

Lider Yonetici
Ruh Kafa
Vizyoner Rasyonel
Tutkulu Danisma taraftari
Yaratici Inatgl-tekrarm
Esnek Problem ¢o6ziici
Yenilikgi Analitik
Cesaretli Yapisalci
Hayal giicli kuvvetli Tedbirli
Deneysel Otoriter
Degisimi baglatan Istikrarc1
Kisisel gii¢ Mevki giici

Kaynak: Daft, 1997.

Daft (1997), yoneticilik ve liderlik arasindaki temel ayrimlari Tablo 2’de belirtilmistir. Bennis (2003) ise
asagidaki tabloda gosterildigi gibi yoneticilik ve liderlik arasindaki temel farklar1 ortaya koymustur.
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Tablo 3. Bennis’e Gore Yoneticilik ve Liderlik Temel Ayrimlar

Lider Yonetici
Yenilikgidir Idarecidir
Orijinaldir Tekrarcidir
Gelistiricidir Devam ettiricidir

Insanlar iizerine odaklanir

Sistem ve yapilar lizerine odaklanir

Diiriisttiir, dogrulara giivenir

Denetime glivenir

Uzun vadeli perspektife sahiptir

Kisa vadeli goriise sahiptir

Neden ve ni¢in sorular1 6nemlidir

Nasil ve ne zaman bigiminde soru sorar

Gozlerini yatay dizlemde gezdirir

Gozlerini tabanda gezdirir

Kendisidir

Klasik anlamda iyi askerdir

Dogru diisiincededir

Diisiinceleri dogrudur

Mevcut duruma kafa tutar

Mevcut durumu kabul eder

Kaynak: Bennis, 2003.

Bu ¢alismada, liderlik kavrami “doniisiimcii” ve “etkilesimci” liderlik yaklasimlan ekseninde ele alinmustir.
Ozellikle, liderin orgiitsel degisimi yonlendirme kapasitesi 6n planda tutulmustur.

3. LIDERLIK iLE ILGILI YAKLASIMLAR

Liderlik, farkli kuramsal yaklagimlar ¢ergevesinde ele alinmig ve zamanla degisen ihtiyaclara gore yeniden
sekillenmistir. Literatiirde liderlik yaklasimlari genel olarak iki ana gruba ayrilmaktadir: Geleneksel Liderlik
Yaklasimlar1 ve Modern Liderlik Yaklagimlari. Geleneksel yaklasimlar, liderligi daha c¢ok kisisel 6zellikler ve
belirli davranis kaliplar1 iizerinden degerlendirirken, modern yaklasimlar liderligin durumsallik, etkilesim ve
doniisiim gibi faktorlerle sekillendigini 6ne siirmektedir. Bu boliimde, liderlik teorilerinin tarihsel siireg
icerisindeki gelisimi ve farkli yaklagimlar kapsamli sekilde ele alinacaktir.

Orgiitleri basariya ulastirmak igin giiniimiizde de hala liderlik iizerine ¢calismalar devam etmektedir. 1900-1970
yillar1 arasi liderlik iizerine yapilan ¢alismalar “Geleneksel Liderlik Yaklasimlar” altinda toplanmig olup,
1980°den baslayan ve 2000’li yillarin sonralarina kadar uzanan donem ise Modern Ddénem olarak
adlandirilmaktadir. Asagida gegmisten giiniimiize kadarki siire¢ igerisinde ortaya ¢ikmis liderlik tarzlari ve
Ozellikleri gorulecektir.

Tablo 4. Liderlik Tarz ve Ozelliklerinin Tarihsel Gelisimi

Ana Yaklasim Alt Yaklagim Tarihler Ana Diisiince Liderlik Tarz
Kisisel Ozellikler Yaklasimi 1930 - 1940 Liderler Ustiin Ozellikler ile Dogarlar Tamiml Degil
Ozgiirlikgii
N i - Demokratik
Davranigsal Yaklasimlar 1940 - 1960 | Liderlik Ozellikleri Sonradan Ogrenilebilir -
Geleneksel Otokratik
Liderlik Burokratik
Yaklagimlart Direktif
1960’lar ve Farkli Durumlarda Farkli Liderlik Destekleyici
Durumsal Yaklasimlar
sonrasi Tarzlarmin Bulunmasi Katilime1
Basar1 odakli
Vi Karizmatik Liderlik Liderlik Tarzlar Siirecin D Islomsel
Izyoner veya Karizmatl iaerni _ 1_er1 arzlari Surecin burumuna ve e ~
Yaklagimlari 1980 - 1990 Iliskilere Gore Tanimlanmaktadir. ]?onusumcu
Ozgurlike
Vizyoner
Modern . .
S R > 3 Kogluk
Liderlik Duygusal Zeka Y aklagimi 1990nlarlve p I;;dfr:e:r:nl?gg}? sz Zke]g:]ilﬂ ’?nSﬂ]ingir ¢
Yaklagimlart sonras erformans aha Co emektedir. Yakinlik
Demokratik
2000 ve Liderin Kisisel Ozellikleri, Nitelikleri ve | Merak Uyandiran
Tam Kapsaml: Liderlik Yaklagimi sonrasi Becerileri Tam Kapsamli Olarak Kapsamli
Etkilemektedir. Hedef Odakli

Kaynak: Jiang, 2014.
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3.1. Geleneksel Liderlik Yaklasimi

Liderin kisisel 6zelliklerinin etken olmasi yani sira degisen kosullarinda liderlik {izerinde etkili oldugu
diisiiniilmektedir. 1930 - 1940 yillar1 aras1 “kisisel ozellikler”, 1940 - 1960 yillar1 aras1 “davranigsal” ve 1960 —
1970°1i yillarin sonuna kadarki donem “durumsal” yaklagimlar ad1 altinda incelenmistir. Bu yaklagimlarin ortak
ozelligi tek bir liderlik tiirlinlin olmadigi, bazen gorev agirlikli bazen de iliski agirlikli yaklagimlarin
olabilecegini savunmaktadir. Biitiin yaklasimlarin vermis oldugu mesaj liderin sahip olmasi gereken yetki ve
yetkinliklerinin neler oldugu ile ilgilidir.

Geleneksel liderlik yaklagimlari, kendi igerisinde {i¢ temel yaklasima dayanmaktadir. Bunlardan ilki, kisisel
ozellikler yaklagimidir. 1930 — 1940 yillar1 arasinda 6n plana ¢ikan bu yaklasimda “liderler tstiin 6zellikler ile
dogarlar” ana diisiincesi hakimdir ve liderlik tarzi tanimli degildir. ikinci yaklasim olan davranigsal yaklasimlar
ise 1940 — 1960 yillar1 arasinda 6n plana ¢ikmus olup, “liderlik ozellikleri sonradan dgrenilebilir” ana
diistincesine hakimdir.

Davranigsal yaklasimlar “6zgurlikcu”, “demokratik”, “otokratik ve “blrokratik” olmak tizere dort liderlik tarzi
tanimlanmugtir. 1960’°lar ve sonrasinda 6n plana ¢ikan durumsal yaklagimlarda “farkli durumlarda farkl: liderlik
tarzlarmmin bulunmasi” ana disiincesi hakimdir. Bu yaklagimda “direktif”, “destekleyici”, “katilimct” ve “basari
odakli” olmak tlizere yine dort liderlik tarzi benimsenmistir (Jiang, 2014:52).

3.1.1. Kisisel Ozellikler Yaklasim

Bu yaklasim, liderlerin belirli kisisel ve fiziksel 6zelliklere sahip olmalar gerektigini 6ne siirmektedir. Klasik
Ozellikler yaklagimi, basarili liderlerin dogustan gelen zeka, karizma, giiven ve gii¢li iletisim becerileri gibi
Ozelliklere sahip oldugunu savunmaktadir. Ancak modern caligmalar, bu yaklagimin yeterli olmadigini,
liderligin yalnizca dogustan gelen bir yetenek degil, ayn1 zamanda 6grenilebilen bir siire¢ oldugunu gostermistir.
Bu nedenle, giiniimiiz literatiiriinde kisisel 6zellikler yaklagimi tek bagina liderlik basarisini agiklamakta yetersiz
kalmaktadir.

I. Diinya savagi doneminde subaylar i¢in gereksinim duyulmasi nedeniyle ilk olarak o donemde ortaya ¢ikan bir
kuramdir. Bu yaklasimda amagclanan; liderleri etkin kilan &zellikleri agiga ¢ikarmak ve gelecegin liderlerini
yetistirmektir. Kiside yer alan psikolojik ve kigisel ozellikler kisiyi Oone g¢ikarmakta ve lider konumuna
getirmektedir. Liderlik, dogustan gelen bir yetenektir. Liderlik, sonradan kazanilan bir olgu olmadig igin bu
kisilerin mutlaka kendilerini her kosulda belli edeceklerini ortaya koymaktadir (Simsek, 2006).

Liderlik ile ilgili ilk yaklagimlar bu grup altinda toplanmaktadir. Bir bagka ifade ile ilk gelistirilen yaklagim
ozellikler yaklasimidir. Liderligi belirleyen faktorler icerisinde e onemli faktor oldugu soylenebilir. Yani bir
kisinin bir gruba liderlik etmesini saglayan en dnemli sebep sahip oldugu kisisel 6zellikleridir (Serinkan, 2008).

Diger bir ifade de kisinin lider olarak benimsenmesi ve dahil oldugu topluluga 6nderlik etmesinin en 6nemli
sebebi, kendisinde bulunan o6zellikleridir. Liderin bu 6zelliklerinden dolay1 topluluktaki diger kisilerden farkli
bir kisi oldugu kabul edilmektedir. Bazi insanlarin fiziksel ve bazi yetenekler olarak dogustan sahip oldugu
ozellikleriyle diger kisilerden ayrildigini savunmaktadir (Kogel, 2003).

Bu yaklagima gore liderlerin 6zellikleri sayilirken elle tutulur bir sonug ortaya konulamamis, bu nedenle de ¢ok
fazla ozellik siralanmistir. Bu durumda yaklasimin elestirilmesine neden olmustur. Liderlerin sektor ve grup
icinde bulundugu duruma bagli olarak farkli 6zelliklere sahip oldugu anlagilmistir. Yaklasima yapilan ikinci
elestiri ise fiziksel 6zelliklere ¢cok deger verilmesi. Yani liderin boyu, kilosu, goriiniimii basarili lider taniminda
etkili olmasidir. Bu durum her lider i¢in dogru sayilmamaktadir (Aksel, 2010).
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Tablo 5. Ozellikler Yaklasimi Lider Ozellikleri

Genel Ozellik Grubu Alt Ozellikleri
Yaraticilik
Agikgozliilik
Durustluk
Kisilik Ozellikleri Etkisel davranis

Giliven verme

Kendine Giiven
Disa doniiklik
Enerjik olma
Fiziki gérunim

Boy

Kilo

Yas
Cinsiyet

Fiziksel Ozellikler

Zeki olma

Yargilama
Yeteneksel Ozellikler Bilgi sahibi olma

Akici konusma
Kesinlik

Bagan gidiisii

ileride olma arzusu

Ise iliskin Ozellikler Sorumluluk alabilme

Goreve donuklik

Amaglara ulasmada sorumluluk alabilme

Isbirligi yetenegi

Prestij

Popiiler ve sosyal olma

Sosyal Ozellikler Kisilerarasi iletisim

Sosyal Katilim

Kdltlr duzeyi

Diplomasi ve Hitabet Yetenegi

Liderlik &zellikleri Tablo 5°de gruplandirilarak gdsterilmistir. Ozellikler yaklasimu, liderin fiziksel, psikolojik ve
kisisel gibi kendine 6zgii 6zellikleri ortaya ¢ikarsa da “iyi bir liderin yetismesi icin gerekli sartalar nelerdir”
sorusuna cevap veremedigi icin 1940-1950’li yillardan itibaren liderlik {izerine yapilan calismalarda liderin
kisisel degil davranigsal 6zellikleri tizerinde durulmaya baglanmistir (Bakan, 2008).

3.1.2. Davramssal Liderlik Yaklasim

Davranigsal liderlik yaklagimi, liderligin belirli davranigsal kaliplar dogrultusunda gelistirilebilecegini
savunmaktadir. Giiniimiizde, bu yaklagim lider gelisim programlarinda yaygin olarak kullanilmaktadir. Ancak,
elestirmenler bu yaklasimin liderligi belirli davranis kaliplarma indirgedigini ve liderlik siirecinin dinamik
dogasini tam olarak agiklayamadigini ifade etmektedirler.

Her lider ayn1 6zelligi gostermez. Bunun belirlenmesiyle kisisel 6zellikleri tizerine yapilan ¢aligmalar, 1940-
1960 yillar1 arasinda liderlerin davranislari tizerine yogunlagsmaya baslamistir (Kiiglikozkan, 2015). Davranigsal
yaklasim 6zellikler yaklasimin yetersiz ve etkili olmadigi anlasildigindan dolay1 ortay: ¢ikarilan ve iizerinde
yogunlasilan bir yaklasimdir. Bu yaklasimda ki ana fikir liderin kisisel 6zelliklerinden daha ¢ok liderin liderlik
yaparken gostermis oldugu davraniglardir.

Bu yaklasim, etkili liderlik anlayisinda davranigsal 6zelliklerin kisisel 6zelliklerden daha énemli oldugu ve bu
liderlik davramiglarmin disiplinli bir egitim ile kazanilabilecegini belirtmektedir (Simsek, 2006). Liderin
etkileme giiciinii olusturan unsular1 su sekilde siralanabilir. Insanlara verdigi deger, iyi iletisim ve iliski kurma,
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topluluklar iizerinde saygi ve etki olusturabilme olusturmus oldugu bu etki ile igende bulundugu topluluga
giiven vermesidir. Davranigsal liderlik basligi altinda bircok c¢alismadan bahsedilebilir. Yapilan calismalar
sonucunda birbirinden degisik liderlik tiirleri oldugu ortaya koyulmus ve bu tiirlerin etkisi sorgulamistir
(Serinkan, 2008).

Bu yaklagimda arastirmacilarin dikkat ettikleri iki tiir liderlik tipi bulundugudur. Bunlar; goreve onciiliik veren
liderlik tipi ve insana onculik veren liderlik tipidir. Yapilan arastirmalarda insani merkeze alan ve insana
onciiliikk veren liderligin diger tiire gore daha basarili oldugu arastirmalarda dogrulanmasina ragmen kesin bir
sonuca ulasilmamistir (Giiney, 2000). Bu yaklasimlarin basinda, Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi, lowa
Universitesi Caligmalar1, Ohio Eyalet Universitesi Modeli, Tannenbaum ve Schmidt’in Michigan Universitesi
Liderlik Modeli, Blake ve Mouton’un Y6netim Tarzi1 Matrisi ve Likert’in Sistem—4 Modeli gelmektedir (Kogel,
2003).

3.1.3. Durumsal Liderlik Yaklasimi

Liderlik alaninda yapilan son ¢alisma ise durumsallik yaklagim teorisidir. Yapilan bu ¢alismada liderin iginde
bulundugu durum ve kosullarin lider davranmislarini etkiledigi iizerinedir. Liderin i¢inde ¢iktig1 yerin 6nemli
oldugunu vurgulayan bir yaklasimdir. Bu yaklagima gore; i¢inde bulunan kosullar ve sartlar kisinin liderlik
ozellikleri kazanmasinda oldukga etkilidir. Belirli bir zaman araliginda liderin grup-is iliskisi bakimindan
kurdugu denge, grubun yapisal 6zelligi onun liderlik 6zelliklerinin belirginlestirerek ortaya cikmasina veya
basarili olmasina yol agabilecektir (Dogu, 2003). Durumsallik yaklasima gore etkili ve etkin liderlik, liderin
kisisel ozellikleri, davraniglart ve durumsal kosularin birlesmesiyle meydana gelmektedir. Bu yaklagima gore
etkili bir liderlik icin su faktdrleri sayabiliriz (Kogel, 2003);

+ Belirlenen, ulagilmak istenen amacin 6zelligi

« lzleyicilerin beklentileri ve sahip oldugu yetenekleri

» Liderligin ortaya ¢iktig1 orgiitiin nitelikleri

« Liderin ve takipcilerini gegmiste edindikleri tecriibeleri

Durumsallik yaklagimi kosul ve durumlara gdre en uygun liderlik davranisinin degisecegini savunmaktadir. Bu
nedenle davranigsal yaklagimin savundugu tek ve en iyi yonetim tarzindan farkli bir goriisii ortaya koyar (Kogel,
2003). Durumsallik yaklagimi i¢in asagidaki 6rnekler sayilabilir (Dogu, 2003);

* Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi

» Liderligin Yasam Dongiisii Yaklagimi (Olgunluk Modeli)

* Yol-Amag Yaklagimi

* Vroom-Yetton-Jago’nun Lider Katilim Yaklagimi

» Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu (Seridi) Yaklagimi

+ Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagimi

+ Lider-Uye Degisim Yaklasimi ve Normatif Durumsallik Yaklagimi

3.2. Modern Liderlik Yaklasim

Modern liderlik yaklasimlari, liderligi daha dinamik, etkilesimsel ve dontstlriici bir sire¢ olarak ele
almaktadir. Kiiresellesme, dijitallesme ve hizli degisimlerin yasandigi gilinlimiiz is diinyasinda, liderlerin esnek,
vizyoner ve galisanlarin1 motive edebilen kisiler olmalar1 beklenmektedir. Bu dogrultuda gelistirilen modern
liderlik yaklasimlari arasinda Etkilesimei Liderlik, Dontisimcti Liderlik ve Karizmatik Liderlik 6ne
cikmaktadir.

Kiiresellesen diinya ile birlikte pazarin birlesmesi ve biitiin haline gelmesi, orgiitlerin rekabet giicliniin artirmasi
gerekliligi, diinya genelinde yasanan teknolojik gelismeler ve yenilikler sebebi ile liderlik anlayislarinin da bu
siirece ayak uydurmasi gerekmektedir. Bu siirecte degisimi gorebilen ve bu degisime liderlerin basarili olmasin
kaginilmaz kilmistir (Paksoy, 2010). Bu nedenle son zamanlarda yapilan yeni arastirmalarda orgiit kiiltlirtinii
gelistirme ve degisimi yonlendirme {izerinde durulmaktadir (Késeoglu, 2019).
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3.2.1. Etkilesimci Liderlik Yaklasimi (Transactional Leadership)

Burns tarafindan 1970’1 yillarin sonlarinda ortaya atilmis ve yapilan calismalarla gelistirilmistir (Aliogullari,
2019). Bu yaklagim farkli isimlerle de adlandirilmaktadir. Bunlar; Is gordiiriicii, siirdiiriicii, Etkilesimsel veya
transaksiyoneldir (Kurnaz, 2019). Etkilesimci liderler bir yandan yetkilerini kullanirken diger yandan da
gruptaki calisanlarin istek ve ihtiyaclarin1 da karisilmaya calismaktadir. Buradaki amag¢ calisanlarinda daha

verimli ve etkin caligmasini saglayarak performanslarimi yukariya tagimada yardimer olmaktir (Saruhan ve
Yildiz, 2009).

Etkilesimci liderlik anlayis1 benimseyen ve bu yonde tavir alan liderler yetkilerini agirlikli olarak
sorumlulugunu aldig1 ¢alisanlarin daha ¢ok ¢aba gdstermeleri ve ¢alisanlarindan yiiksek performans alabilmek
icin 6dill ve kariyer ilerlemesinde kullanirlar. Bagka bir ifade ile lider ve izleyenleri arasinda ki degisimi
etkilesimci liderlik olarak tanimlayabiliriz. Bu liderlerde en goze ¢arpan durum geride kalan dénem ile gelecek
arasinda bag kurarak basariy1 yakalamalaridir. Etkilesimei lider, oncelikle kendisini takip edenlerin kisisel
ilgilerini karsilamaya ¢aligir (Demir ve Okan 2008).

Etkilesimci lider, hedeflere ulasmak icin takipgilerine yardim etmekte hedefe varildiginda olumlu bildirim
vererek izleyenlerine para ve statii gibi Odiillendirme yapmaktadir. Hedefe ulagilamadigi durumlarda ise
yaptirim s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle bu liderlik yaklagimi takipgilerin daha fazla gaba gdstermesine
sebep olmaktadir. Ug temel 6zelligi olan etkilesimci liderligin bu 6zelliklerini “sarta bagh odil”, “istisnalarla
yonetim aktif”, “istisnalarla yonetim pasif” seklinde siralanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

3.2.2. Doniisiimcii Liderlik Yaklasim (Transformational Leadership)

Doniigtimet liderlik 1980°1i yillardan itibaren agirlik kazanmaya baslayan bir kavramdir. Burns’iin (1978)
yapmis oldugu bir arastirmada islemsel liderler kendini izleyenlerinin ¢ikarlarini temin ederken izleyiciler ise
ahlaki ile yiikselmektedir. izleyenlerin gercek ihtiyaclarinin lider tarafindan karsilanmasini igeren bir liderlik
olarak tanimlanmaktadir. Doniisiimcii liderlik yenilige, degisime ve gelecege doniil bir liderlik tiiriidiir.
Calisanlarin iki yOnii lizerinde durulur bunlar yaratict ve yenilik¢i yonleridir. Organizasyonlarda doniistimcii
lider olarak tanimlanan ve gelecek vizyonu bulunan kisi degisimi ve yenilenmeyi gerceklestiren kisidir (Eren,
1998).

Dontistimcii lider, takip edenleri i¢in 6rnek kisi olusturacak sekilde hareketlerde bulunur. Lider saygi duyulan ve
giicenilen biridir. Zor zamanlarda zor durumlarin {istesinden gelerek kendini izleyenlere giicen duygusu asilar.
Bu durumda izleyiciler lider gibi olmaya ¢alisacak ve kendini onunla 6zdeslestirecektir (Demir ve Okan,2008).
Dontistimcii  liderler, takipgilerin diinyayr anlamlandirmalarina, bireysel katilimlarina, karizma ve
motivasyonlarina onem vermektedir. Doniigiimcii liderlik izleyenlerine odaklanmasiyla geleneksel liderlikten
farklilasmaktadir. Lider takipgilerine giivenmekte ve ¢ift yonlii iletisim kurmaktadir (Simsek, 2006).
Dontistimcii liderlik, orgiitsel kiiltiirii sekillendirmede kritik bir rol oynar. Nitekim yapilan bir caligma,
doniistimcii liderlik ile orgiitsel kiiltiir arasindaki iliskiyi ve bunun performansa etkisini detayli olarak
incelemistir. Calisma sonucunda orgiit kiiltiiriiniin performansi dogrudan etkiledigini ve doniisimcii liderligin
orgutsel performansa katkisina kismen aracilik ettigi sonucuna ulasilmistir (Nyugen vd., 2023).

3.2.3. Karizmatik Liderlik Yaklasinn (Charismatic Leadership)

Karizmatik liderlik ile genel kabul gormiis olan goriis Max Weber (1947) tarafindan gelistirilen bir teori
oldugudur (Fiol vd., 1999). O giinden itibaren pek ¢ok arastirmanin konusu olmustur. Karizma, ¢ekiciligin bir
bagka ifadesidir. Karizmatik lider izleyenlerini sorgulamadan, arastirmadan peslerinden siiriikkleme yetenegine
sahiptir. Gergekten de karizmatik liderlerin normale gore motive etme kapasitesi daha fazladir. Bu liderler sahip
olduklan kisisel becerileri topluluklart etkilemektedir. Bu sahislarin basta olma istekleri fazla oldugu i¢in lider
olma istekleri de olduk¢a fazladir. Karizmatik lider i¢in Martin Luther King ve Mahatma ornek gosterilebilir
(Simsek, 2006).

Litfedilen bir kabiliyet anlamini tasiyan karizma yunanca bir kelimedir. Organizasyon agisindan bakilirsa
liderin, bagta takipgileri olmak iizere iletisim etkilesim halinde bulundugu diger kisiler lizerinde etkileyici iz
birakma giiciine sahip olmasi olarak agiklanabilir. Genel bir tanim yapacak olursak iletisim kurulan kiside
duygusal heyecan yaratma olarak adlandirilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Karizmatik lideri digerlerinden
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ayriran olgu biinyesinde barindirdigir 6ngorii, vizyon ve insanlar1 ayni amag etrafinda toplayip harekete gecirme
becerisidir (Saruhan ve Yildiz, 2009).

Karizmatik liderlerin olagandan farkli bir c¢ekicilige sahip olduklar disiiniiliir. Karizmatiklik, kisilerin
algilamasiyla iligkili bir olgudur. Bu nedenle birisine ¢ok farkli, ¢ekici ve biiyiileyici gelen bir kisi, bir bagkasi
icin siradan insanlarda daha farkli gelmemektedir. Karizmatik liderlerin o6zelliklerini siralamak istersek
asagidaki sekilde yapmak miimkiindiir (Den Hartog ve Koopman, 2009);

e (evrenin kisitlarina ve taraftarlarin gereksinimlerine duyarliliklari ve mevcut durumdaki eksiklikleri
tanmimlama yetenekleri vardir.

e Ideal bir vizyon takipgilerin, diisiincelerini yaygin bicimde agiklamalar1 ve biraktiklar1 izlenimi yonetme
becerilerine sahiptirler.

e Vizyonlarina ulasmak i¢in yeni ve geleneksel olmayan araglardan yararlanirlar ve takipgileri etkilemek
icin kisisel giiclerini kullanirlar.

o Yiiksek 6zgiivene ve olaganiistii yeteneklere sahiptirler.
e Inanglarinin dogruluguna ikna etme yetenekleri vardir.
e Risk alabilirler.

o Kendilerini dava icin feda ederler.

e Vizyona ulagsmak i¢in yiiksek maliyetlere katlanirlar.

e lzleyicilerin gereksinimlerine nem verirler.

o Kiriz durumlarinda radikal ¢oziimler iiretebilirler.

o Yeteneklerinde siireklilik tagirlar.

o Gucli bir hitabet yetenekleri ve imajlar1 vardir.

o Yiiksek etkileme ve baskin olma gereksinimine sahiptirler

4. LIDER TiPLERIi

Orgiit basarisinin elde edilmesinde degisen sartlara uygun liderlik tarzlarinin olusmasi beklenmektedir. Her sarta
uygun olarak degisen liderlik tarzlar1 basarinin yakalanmasinda etkili olmaktadir. Liderlik tarzlarinin sartlara
bakilmaksizin segilmesi durumunda is yerinde mutsuzluk, ¢atisma ortami ve basarisizliga sebep olabilecektir.
Liderlik ile ilgili genel kabul gormiis tek bir tanim bulunmamaktadir.

Liderlik tarzi her orgiite ve organizasyona gore degisiklik gosterebilir. Bu ¢alismada incelenen liderlik tipleri,
orgiitsel yapilarm doniisiim siireglerinde en fazla etkili olan yaklasimlar iizerinden belirlenmistir. Ozellikle
dontigiimcii liderlik ve etkilesimei liderlik modelleri 6n planda tutulmus, otantik liderlik, dijital liderlik gibi
yaklagimlar kapsam diginda birakilmistir. Liderlik tiirlerine iligkin olarak cesitli liderlik tiirleri ile ilgili yapilan
arastirmalar asagidaki basliklarda belirtildigi {izeredir.

4.1. Otokratik Liderlik (Autocratic Leadership)

Liderin tim karar giiciinii tam anlamiyla elinde tuttugu liderlik tiiriidiir. Bu liderlik tiiriinde lider ile izleyicileri
arasinda biiyiik bir agiklik bulunmaktadir. Otoriter liderler grubun geri kalanindan ¢ok az ya da hi¢ fikir
almazlar ve kararlar1 kendileri alirlar. Takipgileri iizerinde siki bir denetim saglar. Otokratik liderlikte lider en
son makamdir. Lider, calisanlara iyi davranmanin insanlari simartacagini, aradaki mesafeleri azaltacagim
diisiiniir. Otokratik lider olmasi gerekenin disina ¢ikmaz ve en ufak bir ¢ikma bile lideri 6fkelendirir.
Basarisizlig1 asla kabul etmez. Bu liderlik tarzinda lider aslarina korku salar. Ceza sistemi uygulanir. Takim
ruhunun olugmadigi bir ortam olurken giiven ve is birligi saglanmaz ve izleyicilerin ¢alisma motivasyonuna etki
eder (Doganay, 2014).

Otokratik liderlikte lider hizli karar alabilir. Bu 6zelligi bakimindan avantaj olarak goriilebilir. Dezavantaj
olarak is tatminsizligi, moral bozuklugu, elverissiz ¢alisma ortami olarak siralanabilir. Liderlik tarzinda asirtya
ka¢ilmasi durumunda takipgilerinin nefretini kazanabilir ve saldirganlik olusabilir. Kararlar tek elden alindig:
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icin astlar fikirlerini sdyleyemezler. Biirokrasinin hakim oldugu toplumlarda yetismis insanlarin disiince
tarzlarina daha uygun bit liderlik tarzidir (Ozer, 2010).

4.2. Demokratik Liderlik (Democratic Leadership)

Karar alma siirecinin tiim c¢alisanlar tarafindan paylasildigi bir liderlik tirtidiir. Calisanlarin goriis ve
Onerilerilerine deger vererek dikkate alinmasi calisanlarin performansina da etki etmektedir. Demokratik
liderlikten bahsederken bir amag etrafinda birlesen ve ortaya cikan bir sorunu ¢ézmeye calisan insan
toplulugunun yapmis oldugu ekip calismasindan s6z etmek miimkiindiir. Astlarina kararlara katilma hakki tanir.
Astlarmin iletisim kurmalarinda 6zgiir olmasini ve problem c¢oziimiinde sorumluluk almalarini isterler.
Boylelikle gelecekteki liderleri de hazirlamig olurlar. Demokratik lider uygulamda ¢aliganlarini motive ederken

Demokratik yonetimin oldugu alanda lider bir rehber gibi hareket eder. Grubun tam ortasinda yer alan ve
caligsanlar1 koordine ederken ayni zamanda denetleyen, takim ruhunun gelismesine katkida bulunan kimsedir
(Arikanli ve Ulubas, 2004). Bu yonetim seklinin agirlikli oldugu sirketlerde/isletmelerde lider ve astlari arasinda
iyi bir iletisim kusursuz bir uyum bulunmaktadir. Astlarin kararlara katilmasi islerinde tatmin saglamasini ve
boylece daha etkili ve verimli ¢alismasina neden olur. Bu liderlik anlayisindaki en biiyiik sikinti karar alma
agmasinin uzun zaman almasi nedeniyle olusan zaman kaybidir. Acil karar alinmasi gereken bir durum
gelistiginde liderlerin basarili olma ihtimali digsmektedir (Bulug, 1998).

4.3. Hizmetkar Liderlik (Servant Leadership)

Liderlik ile ilgili tiim yaklagimlar1 barindiran hizmetkar liderlik, liderlik yaklagimlarina ev sahipligi yapan bir
liderlik tiirtidiir (Greenleaf, 1977). Hizmetkéar liderin ilk amaci liderlik etmis oldugu kisilere hizmet etmektir.
Hizmetkar liderler kendilerini izleyenlerinin gelismesi ve refahi igin adarlar. Hizmetkar liderler ben demeyen
bagkalarinin ihtiyaglarina dncelik veren i¢ ve dis dlem ile uyum iginde calisan, ¢alisanlarinin potansiyellerini
performansa doniismesini saglayan kisidir (Findikg1, 2010). Hizmetkar liderlik, liderlerin kendi ihtiyaglarindan
ziyade takipgilerinin ihtiyaglarin1 6nceliklendirdigi bir liderlik bigimi olarak tanimlanir. Bu yaklagim, orgiitsel
baglilik ve memnuniyet iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir (Canavesi ve Minelli, 2022).

Onceligi hizmet etmek olan hizmetkar lider, ¢alisanlarin1 hareketlendirmeye ve giiclendirmeye odaklanmuistir.
Bu nedenle kendisi de hizmet ederken emir vermekten kaginir. Caligsanlar iizerinde otorite kurmaktan yana
degildir. Algak goniillii davranmislar1 ile calisanlarin gonliinii kazanan, onlarmm performanslarii artirmada
yardime1 olan bir liderdir. Béylece calisanlar liderine, igine ve kurumuna daha bagli calisarak kendisini tatmin
hissederler (Gok,2021). Giiven hizmetkar liderler i¢in en oncelikli kosuldur. Ciinkii liderler ¢alisanlarina hizmet
etmeye deger oldugu bilmek ve gérmek ister. Hizmetkar liderin 6zelliklerini asagidaki sekilde ozetleyebiliriz
(Spears, 2004);

e Dinleme

o Empati

e lyilestirme

e Farkindalik

e ikna etme

o Kavramsallagtirma

e Ongorii (Onsezi)

o Yoneticilik (Hizmet etme)

e Insanlarm gelisimine katilim (Gorev alma)

e Takim olusturma
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4.4, izlemeyi Bilen Liderlik (Followership Leadership)

Liderlerin bilgi patlamas1 yasanan bu dénemde tek basina karar almasi neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bir
liderin her seyi bilemez. Bir liderin herkesin ne yapacagim sdylemeye calismasi lideri basarisizliga siirtikler.
Orgiitleri basartya gotiiren yollardan biri de liderlerin alt kademe calisanlarini izlemesidir. Her seyi bildigini
sananlar 21. ylizyilda lider olamayacagim anladiklar1 bir yiizyil olacaktir (Ozden, 1999). Kendinden emin olan
lider, bilmedigi konularda baskalarinin yardimini almaktan ¢ekinmez. Bunun i¢in kritik davranislari su sekilde
siralanabilir (Korkmaz, 2003);

e Lider hep yanit verme yerine, sorular sormalidir
e Lider, digerlerinin kendisine liderlik yapmasina firsat vermelidir

e Lider, hep digerlerinin kendine yardimci olmasini beklemek yerine, kendisi bagkalarina yardimci
olmalidir

e Santral olma yerine, eslestirme roliinii iistlenmektedir

Bir kisinin lider olabilmesi icin kendi kisisel yetenekleri disinda kendisini izleyen, takip eden izleyicilerinin de
olmas1 gerekmektedir. Aym1 zamanda liderin kendi takipgilerinin 6zellik ve yapilarimi bilmesi onu klasik
yoneticilerden ayirarak one ¢ikarir. Liderin bunu basarabilmesi i¢in izleyicileri ile siirekli iletisimde olmasindan
gecer. lletisim tek yanli olmadigindan lider kendisini anlatirken ayni zamanda izleyicilerini de dinlemesi
gerekir. Yapilanlarin takip edilmesi, takdir edilmesi calisgan motivasyonunu artirirken c¢alisanlarin islerini
yaparken mutlu olmalarini saglar (Semerci, 2022). Bu durum takim ¢alismasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

4.5. Toksik Liderlik (Toxic Leadership)

Dr. Marcia Lynn Whicker (1996) kavramu ilk kullanan kisidir. Cevreyi sert ve zararl bir sekilde yonlendiren
toksik lider baskalarinin elde ettigi basarilar1 sahiplenerek basarili goériinmeye calisan bir liderlik tiirii
oldugundan bahsetmistir. Orgiitlerde olumlu 6zelliklere sahip liderlerin yani sira olumsuz 6zellige sahip
liderlerde bulunmaktadir. Calisanlar tarafindan olumsuz bir lider tiirli olarak goriinen toksik liderlik ¢alisanlarin
huzurunu bozar, is yeri mutluluguna engel olarak kisileri fiziksel ve zihinsel olarak engeller (Basar vd., 2021).

Bu liderlik tarzin1 benimseyen liderler kendi ¢ikar ve menfaatlerini kurumun 6niinde tutarak kurumun gug
kaybetmesine neden olur (Hitchcock, 2015). Bu liderlik tarzin1 benimseyen kisiler basar1 ve dvgiileri kendisi
istlenirken, basarisizlik ve olumsuzluklari g¢alisanlara baglayarak suglamada bulunurlar. Bu tarz liderler
ilerleyen zamanlarda mevkilerini korumak igin toksik davraniglarini artirict hareketlerde bulunabilirler.
Calisanlarin ilerlemesine ve gelisimlerine kayitsiz kalabilirler. Is yerinde bir sorun olustugunda karar almakta
zorluk yasadigindan belirsizligin ¢alisanlarin belirsizlik yasayarak streslerinin artmasina neden olurlar (Mehta
ve Maheshwari, 2014). Son 30 yilda toksik liderlik, egitim, bankacilik, hiikiimet, is diinyas1 ve ordu dahil olmak
iizere diger sektorlerde de kapsamli bir sekilde arastirilmistir. Sonuglar, toksik liderligi ¢cok c¢esitli istenmeyen is
sonuglanyla (is tatminsizligi, diisiik is bagliligi, diisiik is verimliligi ve performansi ve isten ayrima niyeti)
tutarl bir sekilde iliskilendirmistirve gok sayida olumsuz psikolojik durumla (6rn. psikolojik sikinti, duygusal
tiikenme ve psikolojik iyi olusun azalmast) baglantili oldugunu gostermistir (Labrague, 2024). Toksik liderler
isletmelerde su gibi olumsuzluklara neden olurlar (Hamurcu, 2022);

o Astlarina aci1 gektirerek gereksiz érgutsel stres

o Olumsuz degerler ve timitsizlik

o Gereksiz gii¢ kullanimi sonucu drgiit atmosferini bozulmasi
e lsten ayrilma oraninda artis

o Uretkenlikte diisiis

e Yenilikte azalma ve boliimler arasi ¢catisma

e (Caliganlari hige sayma ve hor gérme

e Pozisyonlarini ve yetkilerini stirekli yanlis kullanma

o Orgiitiin itibarina zarar verme

o Giivensizligi, esitsizligi, kizginlig1 ve tiikenmisligi artirma
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Bazen bir organizasyonu batirip, ¢alisanlar1 birbirine diisiiren bir miidiir veya devleti batiran, tlkeleri birbirine
diisiiren, savaslar yaratan ve milyonlarin 6limiine ve diinya krizlerine neden olabilen Hitler gibi siyasi bir lider
olarak ortaya cikabilir. Bu nedenle bu tiir liderlik davranislar1 gosterenler dnceden belirlenmeli ve gerekli
onlemler alinmalidir.

4.6. Karizmatik Liderlik (Charismatic Leadership)

Karizmatik liderler zor dénemlerde, kriz ortamlarinda beliren, sira dis1 yetenek ve kisisel 6zelliklere sahip
kisilerdir. Kendilerinde bulundurduklar1 6zgiiven, cesaret izleyicilerini etkilemektedir. Karizmatik liderlerin
ikna kabiliyeti ve motive etme gicu oldukca fazladir. Karizmatik lidere sahip olmanin olumsuz bir goris
olmasi, bu liderligin olumsuzluk ile bagdaslastirilmasinin nedeni, bu liderler genellikle kriz ve kaos anlarinda
ortaya cikiyor olmasindandir. Karizmatik liderligin bilinen en belirgin tiirii kahraman liderliktir. Ulkemizde
karizmatik lidere verilecek en giizel 6rnek Mustafa Kemal ATATURK *tiir. Karizmatik liderlerin sahip olduklar
olumlu davranigsal ve kisisel 6zelliklerini soyle siralamak miimkiindiir (Donuk, 2007);

o Gelecege doniik vizyon gelistirirler

o Sartlar gergekei olarak degerlendirirler

e Karmasik durumlari basit duruma indirgerler
o Alisilmamis davranislar gosterirler

o Kendisine yiiksek derecede glivenlidirler

o Hitap giicii oldukea fazladir

e Ikili iliskiler kurup onlara rol model olurlar

e Olaylar bir bagkasinin bakis agisiyla degerlendirebilirler

5. SONUC

Bu calisma, liderlik teorilerine kavramsal bir katki sunarken, yoneticilerin liderlik tarzlarimi nasil
sekillendirebilecegine dair pratik oneriler de getirmektedir. Liderlerin etkili iletisim ve motivasyon teknikleri
kullanarak orgiitsel bagariy1 artirmalari gerektigi vurgulanmaktadir. Liderlik, bu ¢alismada dort ayr1 boliimde ele
almarak incelenmis, liderligin kavrami agiklandiktan sonra lider ve yonetici farkindan bahsedilmis akabinde
liderlik ile ilgili yaklasimlar agiklandiktan sonra liderlik tipleri ile ilgili bilgi aktarilmustir. ilk insanlik tarihi ile
birlikte insanlar, yaratiliglar1 geregi birlikte yasamak zorunda olan sosyal varliklar olduklari bilincindedir ve
yine kendilerini idare edecek belirlenen amaglara gotiirecek liderlere ihtiyag duymuslardir. Belirlenen ortak
hedef ve amaclara yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi kolaylikla her insanda
bulunmayan bir beceri ve ikna etme yetenegini gerektirmektedir. Bu yetenek, ¢ogunlukla dogustan gelen bir
yetenek oldugu gibi sonradan gevre, egitim, kiiltiir vs. etkenlerle de kazanilmis olabilir.

Insanoglu eger tek basina yapamayacagi bazi eylem ve ihtiyaglar1 oldugunu hissederse bu konuda kendisi gibi
diisiinenler ile birlikte hareket etmeyi arzular. Iste bu asamada lider 6n plana ¢ikar ve bu gibi diisiinenleri
glclyle etkileyerek birlestirir, planlama yapar, hedefleri belirler ve bu hedeflere ulasmak icin harekete geger.
Liderlere yasamin her alaninda rastlamak miimkiindiir. Bu bir ¢aligma arkadasi, aile bireyi, devlet baskani da
olabilir.

Lider, ¢ok caliskan bir kisidir. Cok farkli lider tiirleri vardir. Kisilik 6zelliklerindeki olumsuzluklardan dolayi
kendini izleyenlere eziyet etmis, karizmatik olmayanlar da olabilir. Fakat en biiylik 6zellikleri ¢aligkan
olmalaridir. Lider, tutarli ve giiven verici olmalidir. Lider, en uzagi en once goren olmalidir. Lider, her gruba
her topluluga farkl1 hitap etmesi gerektigini bilir. Iyi bir liderlik anlayisiyla 6rgiitte motivasyon artirilir, galisan
tatmin edilir ve boylelikle orgiit hedeflerine ulagtirilir ve devamlilik saglanir. Lider, fikir ve goriislere acik,
yeniligi stirekli aramali, cesur ve soziiniin arkasinda durabilmelidir. Lider, her dénemde, her organizasyonda,
her kiiltiirde farkli sekilde ortaya ¢ikabilir. Lider, belirtilen bilesenlere bagl olarak farkli 6zellikler barindirir ve
yonettigi grubun ulagmak istedigi amaclara gore degisim gosterebilir.

Caligmada arastirma problemi su sekilde tanimlanmustir: Liderlik kavramu, tarih boyunca bir¢ok farkli baglamda
tanimlanmis ve incelenmistir. Ancak bu tanimlar arasinda teorik bir tutarlilik saglanamamus; liderlik kavraminin
tarihsel gelisimi, modern liderlik yaklasimlariyla iliskilendirilerek biitiinciil bir perspektifle ele alinmamustir. Bu
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eksiklik, liderlik ¢aligmalarinin hem kavramsal hem de uygulamali baglamda yeterince derinlik kazanmamasina
yol agmustir. Sonug kisminda probleme yonelik ¢6ziim onerileri su sekilde ele alinmistir;

e Liderlik kavramina iligkin literatiirdeki eksiklikleri gidermek adina, farkli liderlik yaklagimlarinin tarihsel
stireg icerisindeki degisimleri karsilagtirmali bir sekilde ele alinmalidir.

e Modern liderlik yaklagimlarinin 6rgiit performans: iizerindeki etkileri, ampirik verilerle desteklenerek
incelenebilir.

e Ayrica, liderlik tiirlerinin farkli kiiltiirel baglamlardaki yansimalar detayli vaka analizleriyle
desteklenerek daha kapsamli bir perspektif sunulabilir.

Calisgmanin tartigma boliimii, literatiirdeki mevcut yaklasimlarin giiglii ve zayif yonlerini analiz ederek bu
caligmanin liderlik kavramina yaptigi katkilar1 agiklamaktadir. Tartigma kismi su temel noktalari igermektedir;

e Literatiirde liderlik tanimlar1 ve yaklasimlarinda goriilen geliskiler
o Liderlik kavraminin modern baglamdaki uygulamalara yetersiz yansimalari

Smurliliklar boliimii su sekilde eklenmistir: Bu ¢alisma kavramsal bir inceleme niteligindedir ve ampirik bir veri
analizi icermemektedir. Liderlik kavramimin farkli baglamlardaki uygulamalari, kiiltiirel farkliliklar veya
sektorel etkiler gibi unsurlar dikkate alinarak daha genis kapsamli bir sekilde incelenebilir. Oneriler béliimii su
sekilde eklenmistir;

o Literatiirde liderlik kavraminin tarihsel ve modern boyutlarini biitiinciil bir sekilde ele alan daha fazla
ampirik arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir.

e Liderlik tarzlarinin orgiitlerdeki etkilerinin o6l¢iilmesi i¢in nicel ve nitel arasgtirmalar bir arada
kullanilabilir.

e Cesitli liderlik yaklagimlarinin kiiltiirel baglamlarda nasil farklilastigini anlamak i¢in vaka analizlerine
dayal1 calismalar yapilmalidir.

Bu duzenlemelerle birlikte ¢alismanin arastirma problemi, sonuglar1 ve katkilar1 net bir sekilde ifade edilmistir.
Ayrica smirliliklar ve dneriler boliimii, gelecekteki ¢alismalar i¢in yol gosterici bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu
calisma, kavramsal bir inceleme niteliginde olup, liderlik teorilerine iliskin ampirik bir veri analizi
icermemektedir. Liderlik uygulamalarina dair dogrudan veri sunmamasi nedeniyle, gelecekte yapilacak
arastirmalarda farkl liderlik yaklasimlarinin 6rgiitsel performansa etkisini 6lgen ampirik calismalarin yapilmasi
onerilmektedir. Ozellikle liderlik tarzlarimn &rgiitsel verimlilik, ¢alisan motivasyonu ve yenilikgilik {izerindeki
etkileri, deneysel arastirmalarla daha kapsamli bir sekilde analiz edilmelidir. Ayrica, liderlik tiplerinin sektorel
farkliliklar baglaminda nasil ¢esitlendigini anlamak i¢in kiiltiirel faktorler ve organizasyonel dinamikleri igeren
karsilagtirmali arastirmalara ihtiyag duyulmaktadir. Liderlik kavraminin bireysel ve kurumsal baglamdaki
roliinii anlamaya yonelik olarak, farkli disiplinlerden gelen teorik ¢ergeveler kullanilarak daha genis olgekli
caligmalar yiiriitiilmelidir.

Sonug olarak, bu ¢aligma liderlik kavramina teorik bir perspektif kazandirmay1 amaglamakta olup, gelecekte
yapilacak ampirik arastirmalarla desteklenmesi halinde daha kapsamli bir ¢erceve sunabilecektir. Liderlik
kavraminin tarihsel ve modern yaklagimlar ekseninde ele alinmasi, yonetsel siireglerin gelistirilmesi agisindan
onemli bir katki saglayacaktir.
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OZET

Dijital doniisiim siireci, isletmelerin cevik metodolojilerle geleneksel ¢calisma yontemlerini bir araya getirerek
uyumlu ve etkin bir sistem olusturmalarini gerektirmektedir. Ancak, ¢ogunlukla hangi uygulamalarin
yiiriitiilecegi ve faydalarimi en iist diizeye ¢itkarmak i¢in nasil bir performans yonetim sistemi kullanmalar
gerektigini belirlemekte zorlanmirlar. Bu zorluk siirecin dogal bir parcasidir. Ciinkii dijital dogan yani dijital
sistemlerle kurulan yeni girisimlerle kurulduktan sonra dijital déniisiim siirecine girme zorunlulugu yasayan
isletmelerin farkli beklentileri ve wuygulamada ézellikle c¢alisanlarin  degisime direnci konusunda
vasayacaklar: farkli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Her isletmenin uygulayabilecegi ve basarili sonuglar elde
edebilecegi bir performans yonetim sistemi yoktur ve sistemler genellikle yalnizca belirli bir metodolojiye
odaklanir veya belirli bir organizasyonda kullamilir. Arastirmamizin amact insan odakli ¢evik performans
yonetimi sistemlerinin organizasyonlar agisindan etkilerini insan kaynaklar: profesyonellerinin bakis agisi ve
uygulamaya yonelik ornekleri ile degerlendirmektir. Bu amagla nitel arastirma yéntemi kullanilmis ve
literatiir taramast dogrultusunda ondort soruluk a¢ik uglu bir soru formu hazirlanarak alti isletmenin insan
kaynaklar: iist yoneticileri ile goriisme yapilmis ve sonu¢lar yorumlanmuistir.

ABSTRACT

The digital transformation process requires businesses to create a harmonious and effective system by
combining agile methodologies with traditional working methods. However, they often need help determining
which applications to implement and what kind of performance management system they should use to
maximize their benefits. This difficulty is a natural part of the process. Businesses that are born digital—that
is, new initiatives established with digital systems—and then have to enter the digital transformation process
after being established have different expectations and problems that employees will experience in practice,
especially regarding resistance to change, especially regarding resistance to change. There is no
performance management system that every business can implement to achieve successful results, and
systems usually focus only on a specific methodology or are used in a specific organization. Our research
aims to evaluate the effects of human-focused agile performance management systems on organizations from
the perspective of human resources professionals and examples of implementation. For this purpose, a
qualitative research method was used, and an open-ended survey of fourteen questions was prepared in line
with the literature review. Interviews were conducted with the human resources executives of six businesses,
and the results were interpreted.

Onerilen Ahnti (Suggested Citation): HATIPOGLU, Zeynep ve SIRKAN, Yasemin (2025), “Insan Odakli Cevik
Performans Yonetimi”, Uluslararas1  Yonetim Akademisi Derqgisi, S.8(1), $s.156-177, Doi:
https://doi.org/10.33712/mana.1576425

1 Bu makale 2. yazarin 1. yazar damsmanhginda Bilgi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii’'nde yuritiilen yiiksek lisans
projesinden iiretilmistir.
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1. GIRiS

Ceviklik, isletmenin i¢ ve dis ¢cevresinde meydana gelen ani degisikliklerle hizl1 ve yenilik¢i cevaplar vererek bu
belirsizliklerle basa ¢ikma ve bu degisikliklerden yararlanmaya yardimci olan 6rgiitsel bir yetenektir (Zitkiene
ve Deksnys, 2018). Cevik orgiitler, degisen piyasa kosullar1 ve miisteri ihtiyaglarina hizla adapte olabilen, esnek
ve dinamik yapilardir. Bu tiir organizasyonlar, rekabetci ve siirekli degisen is diinyasinda siirekli iyilestirme ve
inovasyon yaparak ayakta kalabilmek i¢in gerekli olanaklar1 kullanmaktadir. Cevik érgutlerin temel 6zelliklerini
anlamak, bu yapilarin nasil isledigini ve neden bu kadar etkili olduklarin1 daha iyi kavramak i¢in nem arz
etmektedir. Cevik orgiitlerde esneklik ve uyumluluk, siirekli iyilestirme ve 6grenme, agik iletisim ve is birligi,
miisteri odaklilik, yetkilendirme ve sorumluluk, uyarlanabilir esnek bir liderlik tarzinin olmasi basari igin kritik
faktorlerdir (Lee ve Yong, 2010).

Cevik isletmelerin karakteristik iki ozelligi hizli ve esnek olmalaridir. Hiz is bitirme siiratini, esneklik ise
cevredeki degisime uyum saglama becerisini ifade eder. Bu kapsamda geviklik, hizli bir sekilde caligmak ve
cevredeki degisikliklere hemen adapte olabilmek demektir. Baska bir deyisle ¢eviklik ayni anda hem hizli hem
de esnek olabilmek anlamina gelmektedir (Sekman ve Utku, 2009).

Dinamik pazar kosullarina hizli bir sekilde adapte olmak isteyen isletmeler, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve
performans yonetimi siireglerinde gevik yaklasim entegrasyonuna énem vermelidir. Bu baglamda arastirmanin
temel amaci, insan odakli ¢evik performans yonetimi sistemlerinin isletmelerde nasil uygulanabilecegini ve bu
sistemlerin ¢alisan performansi, motivasyon ve genel is verimliligi {izerindeki etkilerini incelemektir. Isletmeler
icin stratejik Onerilerde bulunarak, insan kaynaklar1 yonetiminde yenilik¢i yaklagimlarin benimsenmesini tegvik
etmek ve bu sayede isletmelerin rekabet avantajini artirmak ana hedefler arasindadir.

Cevik ve insan odakli yaklagimlarin kesistigi noktada, performans yonetimi uygulamalarinin nasil optimize
edilebilecegine dair goriisler incelenecektir. Arastirma kapsami, cesitli endiistrilerde ve farkli biiyiikliikteki
isletmelerde ¢evik performans yonetim sistemlerinin uygulamis bigimlerini karsilastirmali  olarak
degerlendirmeyi icermektedir. insan odakl1 cevik performans sistemi ydnetimi uygulamalarinin incelenmesine
yonelik yapilan bu nitel arastirmada literatiir taramasi dogrultusunda ondort soruluk agik uglu bir soru formu
hazirlanmig ve alt1 isletmenin insan kaynaklari tist diizey yoneticileri ile gériisme yapilmistir.

Cevik yontemler, esneklik, siirekli iyilestirme ve ig birligine odaklanirken, insan odakli yaklagimlar galisanlarin
refahim1 ve katilimim1i merkeze alir. Bu iki yoOnetim felsefesinin birlestirilmesinin potansiyel sinerjileri ve
zorluklart detayli bir sekilde ele alinacaktir. Ayrica, ¢evik metodolojilerin insan kaynaklari uygulamalarina
entegrasyonunun sirket i¢i adaptasyon siirecleri, ¢alisan baglilig1 ve operasyonel verimlilik {izerindeki dogrudan
ve dolayl etkileri uzman goriisleri dogrultusunda analiz edilmistir. Cevikligin yeni bir yonetim metodolojisi
olmasi, lilkemizde heniiz isletmeler tarafindan kisith kullanim alanina sahip olmasi ve oOzellikle kiiltiiriin
ceviklige uyum saglayabilmesi agisindan insan kaynaklari ekiplerinin {izerine diisen onemli rolii farkli
organizasyonlarin uygulamalarin1 detayli inceleyerek ele almasi yoniiyle makalenin literatiire katki saglamasi
hedeflenmektedir.

2. KAVRAMSAL ACIDAN CEVIKLIK VE CEVIK YONETIM

Ceviklik; hiz, esneklik, yeniliklere cevap verebilme ve yiiksek kalite, kisisellestirilmis iriinler, kiiltiirdeki
degisime ayak uydurabilme, temel islevleri mobil hale getirebilme gibi rekabet kosullarinin kaynaklarin en iyi
kullanimi ve miisteriye esnek iiriin ve hizmet vermek amaciyla en iyi sekilde uygulanmasidir (Sherehiy, vd.
2007). Ceviklik, miisterilerle yogun isbirligi, uyarlamali testler ve 0grenme yoluyla inovasyon becerisini
gelistirmeyi hedefleyen bir anlayis ve yontemdir. Ceviklik, bir igletmenin i¢ ve dis ¢evrede gerceklesen
degisimlere hizli ve etkili bir sekilde yanit verme yetenegini ifade eder (Vidmar vd., 2020).

Cevik ekipler, kendilerini miisteriye sunulan {irlin ve hizmetleri, bunlar1 ortaya c¢ikaran siire¢ ve teknolojileri
glclendirecek inovasyonlar yapmaya adamus; kiiciik, farkli fonksiyonlarda kisilerden olusan ekiplerdir. Ekip
iiyeleri, biiyiik problemleri kii¢iik pargalara ayirir ve ardindan sprint ad1 verilen bir aydan kisa dongiiler iginde
potansiyel ¢oziimlerin galigir versiyonlarini yapmaya baglar. Tiim iirlin ve hizmetlerin ¢alisir prototiplerini, kisa
stirede birka¢ miisterinin katilimiyla test ederler. Prototip miisterinin ilgisini ¢ekiyorsa, iist diizey yoneticiler onu
desteklemiyor ya da bazilar1 gelistirilmesi gerektigini diistiniiyor olsa bile, hemen hizmete sunulur. EKip, beyin
firtinas1 yaparak gelecekteki dongiileri gelistirmenin yolunu belirler ve bir sonraki oncelikli konuya yonelir
(Rigby vd., 2020).
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Ceviklik tiriin, hizmet kanallarinda ve pazar segmentasyonunda yenilikler yapmak suretiyle yarattiklar1 degeri,
yeniden tanimlayarak elde eden ve siirekli arttiran firmalarin basarisinin temelinde yatmaktadir. Cevik firmalar,
stirekli inovasyon yaparak ve pazar ihtiyaglarina hizla yanit vererek sadece mevcut pazar paylarini korumakla
kalmaz, aynm1 zamanda yeni firsatlar yaratir ve biiyiimelerini siirdiiriir. Bu 6zellikler 6zellikle hizla degisen
global ekonomide firmalarin basarili olmasinin anahtarini olusturur (Sambamurthy, 2003; Sanasi vd., 2021).
Cevik yonetimin kokenleri, 2001 yilinda yazilim gelistirme siireglerini iyilestirmek amaciyla bir araya gelen 17
yazilim gelistiricisi tarafindan yazilan "Cevik Manifesto"ya dayanir. Bu manifesto, yazilim gelistirme siirecinde
daha esnek ve etkili yontemlerin kullanilmasini 6nermektedir. Manifesto, asir1 planlamaya ve asirt karmagik
siireglere bir tepki olarak, insan merkezli ve siirekli adaptasyon prensiplerini vurgulamaktadir. Bu doniistim,
ozellikle teknoloji ve yazilim sektorlerinde biiyiik etkiler yaratmisg, sonrasinda ise pazarlama, {iriin gelistirme,
insan kaynaklar1 gibi diger i fonksiyonlarina da yayilmistir.

Cevik yonetim prensipleri, proje streclerini mimkin olan en basit ve en esnek hale getirmeyi amagclar. Anahtar
prensipler arasinda, degisen gereksinimlere kars1 adaptasyon, siirekli iyilestirme, yiiksek motivasyonlu takimlar
olusturma ve sik sik islevsel iriin teslimi bulunur. Cevik metodolojiler, Scrum, Kanban ve Extreme
Programming (XP) gibi farkli ¢cerceveler altinda uygulanir. Bu ¢ergeveler, proje yonetimi ve takim dinamiklerini
optimize ederek, sureclerin daha verimli ve etkili bir sekilde ilerlemesini saglar. Cevik yonetim ilkeleri, bireyler
ve takimlar arasi iletisimi giiclendirir, siirekli 6grenme ve gelisimi destekler ve organizasyonlarin daha hizli ve
etkin bir sekilde yenilik yapmalarim1 saglar. Bu nedenle, ¢eviklik modern is diinyasinda vazgecilmez bir
yeterlilik haline gelmistir. Cevik yonetim dort ana prensibe dayanir (Rigby vd., 2020);

e Bireyler ve Etkilesimler Uzerine Siirecler ve Araclardan Once Gelir: Cevik yonetimde, Kaliteli Griinlerin
temelini olusturan etkili is birligi ve acik iletisim vurgulanir. Ekipler arasindaki etkilesim, karmasik
siireglerden ve agir ara¢ kullanimindan daha fazla 6nem tasir.

e Calisan Yazulm Uzerine Kapsamh Dokiimantasyondan Once Gelir: Cevik yonetim, gereksiz
dokiumantasyonu minimuma indirgeyerek, islevsel ve etkili ¢oziimlere odaklanir. Bu yaklasim, 6zellikle
yazilim sektdriinde belirgin olmakla birlikte, diger alanlarda da "¢alisan driin" kavramini 6ne ¢ikarir.

e Miisteri Iy birligi Uzerine Sozlesme Miizakerelerinden Once Gelir: Misterilerle siirekli is birligi
yapilmasi, ¢evik yonetimin temel taglarindan biridir. Bu is birligi, miisterinin siirekli degisen ihtiyaglarina
hizla adapte olunmasini saglar.

e Degisime Yanit Vermek Uzerine Bir Plana Bagh Kalmaktan Once Gelir: Cevik ydnetim, planlamanin
Onemini yadsimadan, degisen kosullara hizli yanit verme yetenegini daha fazla 6nemser. Bu, esnekligi ve
dayanikliligi artirarak kurumlarin uzun vadede basarili olmasini destekler.

Cevik yonetim, giinlimiiz is diinyasinda giderek daha fazla kabul goren bir yaklasim haline gelmistir. Bu
yaklagim, degiskenliklerle dolu bir ortamda is siireclerini yonetmeyi ve hizli bir sekilde adapte olmay1 amaclar.
Cevik yonetim uygulama bigimleri, sirketlerin esnekliklerini artirmak, miisteri memnuniyetini yiikseltmek ve
verimliligi artirmak igin ¢esitli yontemler sunar. Bu yaklasimin temel uygulama bigimleri asagida
aciklanmaktadir (Rasnacis ve Berzisa, 2017; Lee ve Yong, 2010):

e Scrum: Cevik yonetimin en popiler uygulama bicimlerinden biridir. Kiguk, 6zgir ve kendini organize
eden takimlarin bir araya gelerek belirli araliklarla gergeklestirdikleri kisa siireli toplantilarla isleri
yonetmeyi amaglar. Scrum, sprint ad1 verilen kisa siireli gelistirme dongiilerini kullanarak tiriin gelistirme
siirecini hizlandirir.

e Kanban: Gorsel bir kart sistemi kullanarak is akisini yonetmeyi saglayan bir yontemdir. Gorevler, bir
panoda kartlar halinde temsil edilir ve takim tiyeleri bu kartlar1 hareket ettirerek islerin ilerleyisini izler.
Kanban, is siireglerinin gorsel olarak yonetilmesine ve is akisinin optimize edilmesine olanak tanir.

e Lean YoOnetimi: Israfi azaltmay1 ve siirekli iyilestirmeyi esas alan bir yaklasimdir. Bu uygulama bigimi,
misteri degeri odaklidir ve gereksiz siirecleri, malzemeleri ve zamani ortadan kaldirarak verimliligi
artirmay1 hedefler. Lean yonetimi, siirekli olarak is siireclerini analiz edip iyilestirmeler yaparak rekabet
avantaji saglar.

e Extreme Programming (XP): Yazilim gelistirme siireglerini ¢evik bir sekilde yonetmeyi amaglayan bir
uygulama bigimidir. XP, siirekli geri bildirim almayi, sik sik yazilim siiriimleri yayinlamayi, test odakli
gelistirme yapmay1 ve siirekli entegrasyonu tesvik eder. Bu sayede hizli ve kaliteli yazilim dretimi
saglanir.
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e DevOps: Yazilim gelistirme ve IT operasyonlarini birlestirerek yazilim dagitim siireglerini hizlandirmay1
ve otomatiklestirmeyi amaclar. Cevik yonetim ilkelerini benimseyen DevOps, siirekli entegrasyon, siirekli
teslimat ve sirekli izleme gibi uygulamalar: kullanarak is siire¢lerini optimize eder.

Cevik bir kurulus kendisine rekabet avantaji saglayacak her firsat1 degerlendirebilecek esneklige sahip olmali ve
bu avantajlar1 kazanmak icin her tiirli yenilige, is birligine acik olmalidir. Bu avantaji saglayabilmek igin
kurulusun takim calismasi, igbirliksel yonetim, miisteri iligkileri yonetimi, proje yonetimi, sanal teknolojiler,
yeni {iriin gelistirme, iiriin ¢esitlendirme ve benzeri unsurlara 6nem vermesi gerekmektedir (Dereli, 2002).

3. PERFORMANS YONETIMIi VE CEVIK PERFORMANS YONETIMi

Performans, amagli ve planl faaliyetler sonucunda ulasilani nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavram olup,
mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir. Hizmette etkinlik, tiretimde verimlilik ve tutumluluk, genel anlamda
performans: tanimlamaktadir (Kubali, 1999). Performans o6lglimii, faaliyetlerin etkinligi ve etkililiginin
Olciildiigii bir siire¢ olarak tanimlanabilmektedir (Neely vd., 1995). Performans 6l¢iimii isletmelerin su anda
nerede olduklar1 ve gelecekte nerede bulunmak istediklerinin dogru bi¢imde degerlendirilebilmesi i¢in isletme
yonetiminin vazgegilmez bir pargasini olusturmaktadir. Deming’in ifade ettigi “dlcemedigimiz seyi
yonetemeyiz” bakis agisindan yola c¢ikildiginda, isletmelerin Orgiitsel performanslarimi dogru bigimde
yonetebilmeleri i¢in performans 6l¢limiine biiylik ihtiya¢ duyduklar bir gercektir (Tonchia ve Quagini, 2010).

Performans yonetimi, bir organizasyonun hedeflerine ulasmasinda calisanlarin performansinin sistematik olarak
degerlendirilmesi, yonetilmesi ve iyilestirilmesi siirecidir. Performans yonetimi hedeflerle baslar. Hedefler,
insanlarin elde etmeyi amacgladig1 sonuglar1 tanimlar. Hedefler, performans planlamasi, degerlendirme, ddiiller
ve gelisme i¢in mihenk taglarini olusturur. Hedeflerin olmadigi durumda zaman ve enerji kurumsal basariya ¢ok
az katkisi olabilecek faaliyetler i¢in harcanir. Hedeflerin belirlenmesi yonetimin en 6nemli igidir. Etkin
hedeflerin; 6nemli olarak algilanmalari, agik ve net olmalari, spesifik terimlerle yazili olarak belirtilmeleri,
zaman sinirt ile sekillendirilmeleri, Olgllebilir olmalari, isletme stratejileri ile dogru orantili olmalari,
ulasilabilir, ancak zor olmalar1 ve uygun o6diillerle desteklenmeleri gerekir (Luecke, 2006).

Gilinlimiizde kuruluglarin amagclarinin gerceklestirilebilirligi, ¢alisanlarin motivasyonlarinin artirilabilmesi,
gorevlerin yerine getirilebilmesi, elde edilen sonuglarin verimliliginin, etkinliginin ve basta belirtilen
standartlara uyumunun karsilagtirilmasi, kuruluslarin bir biitiin olarak basarilarinin 6l¢tilmesinde performans ile
ilgili konular, 6nemli bir strateji, siire¢ ve teknik haline gelmistir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004).

Performans degerlendirme, performans yonetiminin temelini olusturan; o6lgme, kontrol etme, biitceleme,
motivasyon, terfi, 6grenme ve gelisme gibi Orgiitiin énemli unsurlarina etki etmektedir (Behn, 2003). Diger bir
ifadeyle performans degerlendirme sistemleri, c¢alisanlarin belirli bir donemdeki fiili durumlarini, isteki
basarilarini, tutum ve davranislarini, ahlaki durumlarin, kigisel 6zelliklerini, orgiitiin basarisina katkilarini 6lgen
ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeyen ¢alismalar1 kapsamaktadir (Sabuncuoglu, 2008).

Isletmelerin faaliyetlerini daha etkin bir sekilde yerine getirmek istemeleri sebebi ile yararlandiklar1 performans
dlciim modellerinin kullanimi son yirmi yillik bir siirede daha ¢ok artmustir (Taticchi vd., 2008). Insan odakli
yaklagimlar, performans yonetimi siireclerinde ¢aliganlarin bireysel ihtiyaglarina ve gelisimlerine dncelik veren
stratejiler olarak tamimlanabilir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin sadece islevsel degerlerinin Gtesine gegerek, onlarin
duygusal, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarin1 da gdz éniinde bulundurur. insan odakli yaklasimlarin performans
yonetiminde uygulanmasi, g¢alisgan memnuniyetini, bagliligin1 ve sonugta kurumun genel performansin
artirabilir.

Geleneksel ve ¢evik performans yonetimi modelleri, is diinyasinda calisanlarin etkinligini ve verimliligini
artirmak i¢in benimsenen iki farkli yaklagimdir. Her iki modelin de kendine 6zgii avantajlar1 ve smirhiliklan
bulunmaktadir. Cevik insan kaynaklar1 6zellikle son dort yilda ilgi ¢ekici bir arastirma olani olarak ortaya
c¢ikmistir. Ancak bu konu hakkinda kapsamli bir literatiir incelemesi yapilmamistir (Moh’d vd., 2024).
Geleneksel performans yonetimi modeli, genellikle yillik degerlendirme toplantilarina dayanir ve performansi
Olemek icin kat1 metrikler ve hedefler kullanir. Bu modelde yoneticiler, belirlenen hedeflere ulagsma derecesine
gore ¢alisanlar degerlendirir ve genellikle yillik bir geri bildirim saglar.

Performans ydnetiminde gostergeler ge¢mis bir uygulamanin sonucuna iliskin bilgi verir. Onceden belirlenmis
kriterlerle siire¢ igerisinde ortaya ¢ikan performansa yonelik ihtiyaclar arasindaki bir denge, genel olarak etkin
performans sonuglarini ortaya ¢ikarir. Bu gostergeler arasinda boyle bir denge varsa, uygulamalar yerindedir ve
bu da dogru sonuglarla sonuglanir (Zhang vd., 2019; Sterken, 2020).
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Cevik performans yonetimi, esnek hedefler ve strekli geri bildirim Gzerine kuruludur. Bu model, ¢alisanlarin
siirekli gelisimine ve degisen is kosullarina hizli adaptasyona odaklanir. Cevik model, ekip calismasini ve is
birligini tesvik ederken, is slireclerindeki gelismeleri hizlica entegre etmeye olanak tanir. Tablo 1’de geleneksel
ve cevik insan kaynaklari yonetimi modelleri karsilastirilarak, bu iki y6ntemin temel oOzellikleri ve is
diinyasindaki uygulamalarina yer verilmektedir (Thoren, 2020).

Tablo 1. Geleneksel Yol ve Cevik Yol Karsilagtirmasi

CEVIK INSAN KAYNAKLARI
Geleneksel Yol Cevik Yol
Politikalar, kurallar ve standart gelistirme Esnekligi, hizi, isbirligini desteklemek
Miisterilere programlar ve siiregler teslim etmek Teslim siirecine miisterileri dahil etmek
IK uzmanlar veya IK genel koordinatdrii veya IK yéneticileri Birgok farkli rol iistlenebilen T seklinde IK insanlar
Bireysel ¢alisma Ekip ¢alismas1 (fonskiyonlar arasi)
Fonksiyonel IK/uzmanlik alam Deger akist tabanli IK
Meslekler ve pozisyonlar Birgok farkli rol oynamak
IK projeleri Siirekliligi olan, yiiksek performansli ekipler
Promosyonlar ve bonus programlari Maas formiilleri ve kar paylasimi (performansla ilgili olabilir)
Bir kalip hepsine uyar Bir kalip hepsine uymaz
“IK Tarifine” sahip olmak Deneyimleme
Insana dair goriis X Insana dair goriis Y

Insan odakli uygulamalar, modern isletmelerde calisan memnuniyeti ve motivasyonunu artirma konusunda
temel bir strateji olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tiir uygulamalar, ¢alisanlarin sadece birer is giicii kaynagi
olarak degil, aymi zamanda organizasyonun basarisinda kritik bir rol oynayan Dbireyler olarak
degerlendirilmesine dayanir.

3.1. insan Odakh Cevik Performans Yonetimi

Psikolojik olarak giivenli bir ¢aligsma ortami olusturmak, konusmanin kalitesinin ve samimiyetinin sonuglar i¢in
onemli oldugunu ortaya koymak i¢in miidahale anlatisimi kiiltiir degisikliginden veya kisiler arasi becerilerden
cekmek ile baslar. Bu, teoriye dayali bir iddia degildir. Bilgi yogunluklu caligmalarda performans elde etmek,
birden fazla kisinin fikirlerini ve uzmanligini biitiinlestirmeye dayanir. Bu durum da zamaninda samimi bir
sekilde konusma istegi gerektirir (Edmondson ve Hugander, 2021).

Insan odakli yaklagimlar, modern performans yonetimi stratejilerinde giderek daha fazla énem kazanmaktadir.
Bu yaklagimlar, calisanlar1 sadece iiretkenlik araclar1 olarak gormekten ziyade, onlarin bireysel ihtiyaglarini,
refahin1 ve profesyonel gelisimlerini merkeze alarak, tiim organizasyonun performansini yiikseltmeyi hedefler.
Insan odakli performans yonetimi, ¢alisan memnuniyetini artirmanin yam sira, is yerinde daha yiiksek bir
baglilik ve is birligi kiiltiirii olusturarak, genel is sonuglarmm iyilestirmeye yoneliktir. Insan kaynaklar1 ekipleri,
ya insanlarin performans gostermesine destek olan ya da yaratici ve yenilik¢i yollarla katkida bulunmasim
zorlastiran yapilan tasarlama giiciine sahiptir. insan kaynaklari, eski ve geleneksel yaklasimi benimserse, sonug
kat1 ve etkisiz sistemlere ve siireglere zincirlenmis sabit kurumlar olacaktir. Ancak daha c¢evik bir organizasyona
yonelik degisikligi destekleyebilir veya engelleyebilir. Bu yiizden once insan kaynaklarinin ilerlemesi gerekir.
Insan kaynaklari, farkli yapilan sunarak ve kurallar yerine miisteri degerine odaklanarak, baska hicbir
departmanin yapamayacagi bir degisim yoluyla sirketlere liderlik edebilir (Thoren, 2020).

Son yirmi yildir, insan kaynaklar1 (IK) ile orgiitsel performans arasindaki iligki, insan kaynaklari y&netimi
literatiirlinde baskin tema olmustur (Nijssen ve Paauwe, 2012). Ancak insan kaynaklar1 yonetiminin yalnizca
orgutsel performansla ilgili olmadigini, ayn1 zamanda esneklik ve uyum saglama gibi diger yetenekleri de
icerdigini savunulmaktadir (Paauwe ve Boselie, 2003; Nijssen ve Paauwe, 2012; Moh’d vd., 2024).

Insan odakli ¢evik performans ydnetimi, giiniimiiz is diinyasinda giderek daha fazla Gnem kazanan bir yonetim
yaklasimudir. Bu yaklagim, ¢alisanlarin yeteneklerini ve motivasyonunu merkeze alarak, stirekli degisen pazar
kosullarina hizli ve etkin bir sekilde adapte olmay1 amaglar. Insan odakli ¢evik yonetim, geleneksel yonetim
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modellerinin aksine, katilimci liderlik, stirekli 6grenme ve adaptasyon, esnek is siirecleri ve is birligine dayali
calisma ortamlar1 tizerine kuruludur. Darino vd. (2019) tarafindan hazirlanan ve McKinsey Danigmanlik
tarafindan yaymlanan “Cevik Organizasyonlar Igin Performans Yonetimi” raporunda cevik bir organizasyonda
yoneticilerin benimsemesi gereken 1i¢ temel performans yonetimi uygulamasi asagidaki tabloda
gosterilmektedir. Ug temel performans yonetimi uygulamasinin benimsenmesi kritik Gneme sahip olacaktir.

Tablo 2. Cevik Organizasyonlar i¢in Performans Y&netimi

Performans yénetimi

uypulimas: Cevik isletmeler neler yapabilir?

Bireysel hedeflere ek olarak (veya bunlarim yerine) ekip hedeflerini olusturmak.

Hedefleri i oncelikleri ile Bir ekip olarak hedefler belirlemek, sonuglar sik sik tartismak ve gerektiginde degisiklik yapabilmek.

iliskilendirmek Hedefler ve performans ile ilgili seffaf bir ortam olusturmak.
Yoneticilerin Yoneticilerin gelisim ve performans degerlendirme siirecinde oynadiklari rolleri agikliga kavusturmak.
kogluk becerilerine yatirim | Siirekli geri bildirime ve devam eden gelistirme goriismelerine odaklanmak.
yapmak Performansi degerlendirirken siklikla birden fazla kaynaktan girdi toplamak.

Istenilen degerlere, zihniyetlere ve davranislara dayali olarak ekip performansina katki yapan kisileri
Sonuglar farklilagtirmak | farkli bir bakis agisi ile degerlendirmek.
I¢sel motivasyona ve parasal olmayan ddiillerin 6nemini vurgulamak.

Cevik performans yonetimi, slirekli geri bildirim, is birligi ve esnekligi vurgulayan calisan performansini
yonetmeye yonelik bir yaklasimdir. Cevik bir performans yonetim sisteminde, performans hedefleri is birligine
dayali olarak belirlenir ve geri bildirim sik sik ve gergek zamanl olarak verilmektedir. Odak noktasi, yillik bir
degerlendirmeye kadar beklemek yerine performans sorunlarini erken belirlemek ve ele almaktir. Cevik
performans yonetimi, stirekli iyilestirme, caligsan katilimi ve hesap verebilirlik kiiltiiriinii tesvik etmeyi amagclar.
Calisanlarin hedef belirleme ve performans degerlendirme siirecine daha fazla dahil hissetmelerine yardimci
olur. Bu da motivasyonlarini, memnuniyetlerini ve tiretkenliklerini artirabilir (Sundararajan ve Senthilkumar,
2022).

4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmanin  konusu, insan odakli performans y&netiminin Istanbul’da faaliyet gdsteren biiyiik olcekli
isletmeler iizerinden uygulanmasi ve bazi etkilerinin dl¢iilmesidir. Arastirmanin temel amaci, insan odakli ¢evik
performans yonetimi sistemlerinin igletmelerde nasil uygulanabilecegini ve bu sistemlerin ¢alisan performansi,
motivasyon ve genel is verimliligi {izerindeki etkilerini incelemektir. Isletmeler igin stratejik onerilerde
bulunarak, insan kaynaklar1 yonetiminde yenilik¢i yaklagimlarin benimsenmesini tesvik etmek ve bu sayede
isletmelerin rekabet avantajini artirmak ana hedefler arasindadir. Bu kapsamda ¢evik ve insan odakli
yaklagimlarin kesistigi noktada, performans yonetimi uygulamalarinin nasil optimize edilebilecegine dair
gOriisler incelenmistir. Aragtirma kapsami, c¢esitli endiistrilerde ve farkli biiyiikliikteki isletmelerde g¢evik
performans yonetim sistemlerinin uygulanis bi¢imlerini karsilastirmali olarak degerlendirmeyi icermektedir.

Insan odakli gevik performans ydnetimi sistemlerinin organizasyonlar acisindan etkilerini insan kaynaklari
profesyonellerinin bakis acis1 ve uygulamaya yonelik ornekleri ile degerlendirmek amaciyla nitel arastirma
yontemi kullanilmistir. Literatiir taramas1 dogrultusunda ondért soruluk agik uclu bir soru formu hazirlanarak,
alt1 igletmenin insan kaynaklar1 st dizey yoneticileri ile “var: yapilandirilmis” gorisme yapilmis ve
gorlismelerde verilen yanitlar yorumlanmistir. Arastirma verileri, 2024 yilinda (Eyliill — Kasim) online goriisme
yapilarak elde edilmistir. Arastirmada icerik analizi yontemi esas alinmigtir. Katilimcilardan elde edilen veriler
incelenerek icerikleri analiz edilmis ve birbiri ile kiyaslanarak genel ¢ikarimlar elde edilmeye calisilmistir.

Aragtirma Ornekleminde yer alanlarin, arastirma konusu hakkinda bilgi, duygu ve diisiincelerini aktif olarak
acikladigr yontem olan goriisme yonteminde amag, arastirilan konu hakkinda bireyin yasanmisliklari, farkli
deneyimleri, tutumlari, diigiinceleri, niyetleri, yorumlar, zihinsel algilar1 ve tepkileri gibi gdzlenemeyen
bilgilere ulasilmasidir (Baltaci, 2019). Yarn yapilandirilmis goriisme tekniginin kullanilma nedeni ise
katilimcilara belirli bir ¢er¢ceve sunmak ve goriislerini detaylariyla aktarmalarina olanak saglamaktir.
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4.1. Arastirma Sorular1 ve Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin katihimcilar insan kaynaklari alaninda ¢alisan iist diizey yoneticilerdir. Isletmelerde performans
yonetim sistemlerinden hangisinin kullanilmas1 gerektiginin belirlenmesi, kurum kiiltlirine uygun performans
standartlarinin ve hedeflerin ortaya koyulmasi konusunda iist yonetimin de destegini alarak ilerlemesi gereken
sorumlu birim insan kaynaklaridir. Dolayisiyla hem ¢aliganlar hem de isletmenin yonetim kadrosu agisindan
performans yonetim sisteminin etkinligini degerlendirebilecek kisiler olarak insan kaynaklar1 profesyonelleri ile
gorlismeler yapilmistir. Calisma kapsaminda kisisel diislincelerin yani sira mevcut igletmelerin kurumsal
uygulamalar1 da esas alindig1 i¢in her isletmeden bir kisi ile goriisme yapilmistir. Arastirma, asagida listelenen
ondort sorudan olusmaktadir;

1. Sirketinizde ¢eviklik anlaminda nasil ¢alismalar yapryorsunuz?
2. Performans yonetiminin terfilere yon verme de etkisi nedir?

3. OKR (Objectives and Key Result-Hedefler ve Anahtar Sonuglar) metodolojisini kullaniyor musunuz?
Kullaniyorsaniz ne kadar siiredir devam ediyor?

4. OKR (Objectives and Key Result-Hedefler ve Anahtar Sonuclar) metodolojisini benimsemek isteyen
sirketlere hangi tavsiyelerde bulunursunuz?

Performans hedeflerinin belirlenmesinde dncelikleriniz nelerdir?
Kurum kdltiriintizde performans yonetim sisteminizi destekleyen ve engelleyen ne gibi unsurlar var?

Hedefleri sonuglara doniistiirme yolculugunuzdaki kilit prensiplerinizi paylasabilir misiniz?

© N o O

Uyguladiginiz ¢evik performans yonetimi sisteminin calisan bagliligit ve motivasyonunu tizerindeki
etkisi nedir?

9. Bulundugunuz sekt6r baglaminda performans yonetiminin 6nemini nasil degerlendirirsiniz?
10. Degerlendirici olarak kimler gérev almaktadir?
11. Cevik Performans Yonetimi sisteminde karsilasilan baslica sorunlar nelerdir?

12. Sirketlerde/kurumlarda ¢aliganlarin performanslarinin daha dogru ve etkili bir sekilde dlgiilebilmesi i¢in
ne yapilmalidir?

13. Etkili bir kogluk ve mentorluk desteginin ¢aliganlarin performansini nasil etkiledigini diigiiniiyorsunuz?
Kurumunuzda bu uygulamalar var mi?

14. Ulagmak istediginiz hedef ve yaratmayr umdugunuz deger nedir? Hedeflerinize ulastiginizi nasil
anlarsiniz?

Arastirma sorularinin olusturulmasinda herhangi bir hazir 6lgek kullanilmamigtir. Tiirkiye agisindan
uygulanabilir, genel kabul gdérmiis bir Olgek gelistirme caligmasi ayri bir akademik c¢alisma konusunu
olusturmaktadir. Dahas1 uygulamasi ¢ok yeni ve belirgin standartlara heniiz kavusmamis olmasi dolayisiyla da
bu agamada bir 6l¢ek gelistirme ¢aligmasinin yapilmasi ¢ok uygun goriilmemistir. Temel esaslar ile ilgili genel
diisiince ve uygulamalarin tespit edilmesi amaciyla sorular hazirlanmistir. Yar1 yapilandirilmis bu sorular, elde
edilen veriler (alinan cevaplar) dogrultusunda yeniden degerlendirilerek 14 soru olarak son hali verilmistir.

Cevik performans yonetimi, son déonemlerde popiiler bir kavram olmasinin yani sira sektoér uygulamalar1 heniiz
cok yaygin bir diizeye ulasmadigr goriillmektedir. Bu durum, ideal 6rneklem se¢imi ve kiyaslamalar yapilmasi
konusunda zorluklar ortaya koymaktadir. Bu nedenle arastirma icin Istanbul’da faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli
isletmeler tercih edilmistir. Daha ¢ok ¢alisan olmasi, kurumsallik diizeylerinin yiiksek olmasi, ¢evik performans
yonetimi  konusunda elverigliligi bulunan isletmeler olmalari gibi nedenler ile O6rneklem olarak tercih
edilmislerdir. Isletmelerin se¢iminde sektorel farkliliklar esas alarak sektdrler arasi kiyaslamalar yapilabilmesi
amaclanmistir. Yine secilen isletmelerin yerli ve yabanci isletme olarak esit dagilimlari esas alinarak bu konuda
farklilik diizeyi de incelenmek istenmistir. Arastirmaya katilan alt1 isletmenin profilleri asagidaki gibidir;

Isletme 1: Kozmetik ve Guizellik Sektorii - 1.200+ ¢alisan - Yabanci Firma.
Isletme 2: Hizl Tiiketim Sektorii —8.000 + Yerli Firma.

Isletme 3: Saglik Sektorii - 600+ calisan - Yabanci Firma.

Isletme 4: Bankacilik Sektorii — 15.000+ calisan - Yerli Firma.
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o Isletme 5: Teknoloji Sektori - 1.600+ galisan - Yerli Firma.
o Isletme 6: Tekstil Sektorii — 1.200+ ¢alisan — Yabanci Firma

Arastirmaya katilan isletmelerin tamanu 250 ve iizeri ¢alisana sahip oldugu icin mevzuat geregi KOBI degil,
biyiik 6lgekli isletmelerdir. En az ¢alisani olan isletme 600 personele sahiptir. Diger tiim isletmeler ise 1000
lizeri calisana sahiptir. Bu tercihte kurumsallasma esas almmustir. KOBI isletmeleri az ¢alisana sahip olan ve
cogunlugu aile isletmesi olan firmalar oldugu icin cevik yoOnetim stratejileri konusunda iyi bir drneklem
olamayacag diistiniilmiistiir. Bu nedenle ¢alisan sayisinin ¢ok oldugu ve 6nemli bir kurumsallagma diizeyine
kavusmus olan igletmeler tercih edilmistir. Arastirma kapsaminda sektorler arasi benzerlik ve farkliliklarin da
degerlendirilebilmesi agisindan yonetsel 6zellikleri belirli diizeyde benzeyen farkli sektdrden isletmeler tercih
edilmistir. Ticari yonetim sirr1 kapsaminda ilgili isletmelerin ve goriismecilerin acgik profilleri gizli tutulmustur.

4.2. Arastirmanin Bulgular

Aragtirmaya katilan isletmelerin kendilerine yoneltilen sorulara vermis olduklari yanitlar detayli bir sekilde
asagidaki gibidir. Isletmelerin ayn1 soruya verdikleri cevaplarin dogrudan kiyaslanabilmesi agisindan soru esasl
olarak cevaplar bir arada verilmistir.

1. Soru: Sirketinizde ¢eviklik anlaminda nasil ¢alismalar yapiyorsunuz?

e Isletme I: Sirketimize 6zel yazilim programlari kullanyoruz. Cevik insan Yonetiminde, esneklik, is
birligi, siirekli gelisim ve miisteri odaklilik gibi cevik degerleri on plana aliyoruz. Is giicii yonetimi,
ekiplerin kendi kendini yonetmesini ve isleri organize etmesini, ekipler arasi sinerjik projeler yapmasini
hedefliyoruz. Liderlik becerilerini gelistirmek i¢in mentor/role model c¢aligmalari ile daha basarili
olmalar1 icin kisileri giiclendirmeye odaklaniyoruz. Cevik Insan Y@&netimini, ise alim siireclerinden
performans degerlendirmesine kadar ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarini igeren sirket prensiplerimizle
uyumlu olacak sekilde tasarlatiyoruz. Bu sayede sirketimizin hizli degisen is ortamlarina uyum
saglamasina ve rekabet avantaji elde etmesini destekliyoruz.

o Isletme 2: Giiniimiiz is diinyas1 karmasik bir yapiya evrildi. Sirketler icin operasyonel verimlilik ve
yenilesme becerilerini korumak, dijital transformasyona adapte olmak, rekabet avantajini siirdiirmek,
dogru yetenekleri sirkete kazandirabilmek gibi seyler c¢ok zorlasti. Bununla paralel olarak IT
diinyasindaki Cevik Yaklasimin ulastig1 basarili sonuglari géren sirketimiz, oniimiizdeki donemde bu
yaklagimin getirdigi zihniyet ve ¢aligma araglarin1 6ncelikle IT Departmaninda uygulamay1 ve devaminda
etkisini organizasyonun biitiiniine yaymayi amagliyor. Ceviklik bugiin, kendilerini gelecege tagimak
isteyen sirketlerin tercih ettigi gii¢lii bir yaklasim tiirii olarak one ¢ikiyor ve sirketimiz de bu yolda
ilerlemeyi hedefliyor. Bu kapsamda sirketimizde 2023 yilinda tiim IT Departmanimiza yonelik Agile
egitim programlarina basladik ve 2024’te de devam ediyoruz. 2024 yilinda IT disindaki tiim
departmanlara ve caliganlara yonelik olarak da Ceviklik egitimleri ve webinarlarmi egitim planimiza
ekledik. Ayrica tim Yetenek ve Liderlik Gelisim Programlarimizin miifredatlarina Ceviklik basliginda
modiiller ekleyerek hem bugiiniin liderlerinin hem de gelecegin liderlerinin es zamanh iginde oldugu bir
Cevik yaklasim kiiltiirii olusturma yolundaki ilk adimlarimizi atmis oldugumuza inaniyoruz.

e Isletme 3: Globalden gelen program iizerinden c¢alisan memnuniyet anketi, 360 ¢alisan performansi ve
performans degerlendirmesi yapiliyor. Yilda 1 kez yoneticiler ve galisanlar arasinda geri bildirim seansi
diizenleniyor.

o Isletme 4: Sirket genelinde Scrum Master‘lari ve Product Owner‘lari bir araya getiren, fikir
aligverislerinde bulunmalarini hedefleyen ve giincel giindemlerden haberdar eden oturumlar yapiliyor. Bu
oturumlarda Agile Koglar sik¢a karsilastigimiz durumlar hakkinda bilgilendirici ve yonlendirici bir
noktada oluyorlar.

e Isletme 5: Sirketimizde geviklik, is siireclerimizi ve iiriin gelistirme yontemlerimizi siirekli olarak
iyilestirmek ve esnek bir yaklagim benimsemek i¢in odaklanilan bir konudur. Cevik yazilim gelistirme
prensiplerini benimseyerek, ekiplerimiz arasinda is birligini tesvik ediyoruz ve miisteri geri bildirimlerini
hizli bir sekilde degerlendirerek {irlinlerimizi siirekli olarak iyilestiriyoruz. Ayrica Scrum veya Kanban
gibi cevik metodolojileri kullanarak, projelerimizi daha kucuk parcalara boler ve daha hizli sonuglar elde
etmek icin iteratif bir yaklagim benimsiyoruz. Bu sayede, degisen pazar kosullarina ve miisteri taleplerine
daha ¢abuk uyum saglayabiliyoruz.
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Isletme 6: Sirketimizde ceviklik kiiltiiriinii tesvik etmek i¢in siirekli egitim ve bilgilendirme programlar
diizenliyoruz. Ekipler arasinda sik ve etkili iletisimi saglamak icin diizenli toplantilar diizenliyoruz. Hizlt
karar alma siire¢lerini tesvik etmek icin hiyerarsiyi minimize ediyoruz ve karar verme yetkisini ekiplere
devrediyoruz. Siirekli iyilestirme prensibiyle hareket ederek, geri bildirimleri degerlendiriyor ve
stireclerimizi stirekli olarak optimize ediyoruz. Misteri geri bildirimlerini hizli bir sekilde degerlendirip
Urdin ve hizmetlerimizi sirekli olarak adapte ediyoruz.

2. Soru: Performans ydnetiminin terfilere yon verme de etkisi nedir?

Isletme 1. Cevik performans sisteminde performans yonteminde standart metodoloji disinda
degerlendiriyoruz. Bu sayede performans degerlendirmelerini ve terfi siire¢lerini katilimi saglayan ve
surekli geri bildirim odaginda sekillendiriyoruz.

o Yida 2 kez Yetenek ve Potansivel Degerlendirmesi: Calisanlarimizin mevcut yeteneklerini ve
potansiyellerini degerlendirdigimiz programdir. Bir format iizerinden yetenek mi, kilit pozisyon mu,
gelisim alanlari, ayrilma riski, bir sonraki olasi pozisyonunu n+l1 ve n+2 yoneticisi ile
degerlendiriyoruz. Kisinin gelisim alanlar1 hakkinda geri bildirim vererek, sirkete diisen egitim
yatirimi, mentorluk, kogluk planlari ile ilerliyoruz.

o Yilda 4 kez Geri Bildirim Seanslari: Performans sistemimiz icerisinde, duizenli ve strekli geri bildirim
saglanmasi adma gelistirilen program ile ilerliyoruz. Asti, iistii, paraleli olmak {izere en az 3 kisi ile
yoneticilerin tim astlart ile geri bildirim seansi yapmasi zorunludur. DESC modeli ile bu seanslar
yapilmaktadir. Bu sayede herkes, performanslari hakkinda geri bildirim alir ve bu geri bildirimler terfi
zamaninda da degerlendirilir.

o Hedefleri Gerceklestirme: Terfi siirecinde, bir ¢alisanin belirlenen hedeflere ne seviyede yaklastigi,
neleri basardigy, igsel ve digsal engelleri, engelleri nasil astigi, nerelerde inisiyatif kullandig1, proje
iirettigi, projenin is sonuglarini degerlendiriyoruz. One ¢ikan yetenekleri, gelisim alanlarini analiz
ediyoruz.

e Oryantasyon: Cevik performans sisteminde kisilerin ekip igine dahiliyeti ve ig birligini dnemsiyoruz.
Bu nedenle oryantasyon plani ile ekibe dahil olmasi, is birligi saglamasi, sinerjik projeler tiretilmesi
i¢in bir format iizerinden gelisimi adaptasyonunu takip ediyoruz. 1., 3. ve 6. aylarda degerlendirme
formu iizerinden goriisliyoruz. Sonuglara gore gelisimini ve Ogrenmesini destekleyecek firsatlar
konusarak 6grenme ve gelismeyi siirekli hale getirmeyi hedefliyoruz.

Isletme 2: Performans yonetimi siirecimiz ve ¢iktilari tek karar noktas: olmamakla birlikte terfi, atama
kararlarina etki eder. Calisanimizin mevcut roliinde kendisine aldigi hedeflere gore nasil calistigi, ne gibi
sonugclar elde ettigi, basarilar1 onemlidir.

Isletme 3: Y1l ortasi ve yilsonu performans degerlendirmesi ile ¢alisanlarin is sonuglar1 degerlendirilir.
Her calisanin hedef is sorumluluklar1 ve biiyiime gelisme hedefleri kalitatif ve kantitatif bakilir. Sirket
degerlerine uyumlanmalar1 hedeflenerek beklenenin altinda/iizerinde skorlanir ve gelisim hedefi verilir.
Anket ve tiim ¢iktilar terfi slirecinde degerlendirme i¢in kullanilir.

Isletme 4: Son dénemlerdeki performans notlar: terfi igin sirkette 6nemli bir kosul. Unvan hiyerarsisine
bagli olarak terfi siireglerinde son 2, 4 veya 6 donemdeki performans notlarinda en az normal veya
olaganiistii performans notlar1 araniyor.

Isletme 5: Performans yonetimi, terfilerin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar ¢iinkii calisanlarmn
performansini objektif bir sekilde degerlendirir ve bu degerlendirmeler terfi kararlarim destekler. Yiiksek
performans gosteren ve potansiyel gosteren c¢alisanlar, performans yonetimi silireci sayesinde
tanimlanabilir ve terfi firsatlarina daha yakin olabilirler. Performans yonetimi ayn1 zamanda, ¢aliganlarin
giiclii yonlerini ve gelisim alanlarim1 belirlemeye yardimci olur, béylece terfi i¢in gerekli beceri ve
yetkinliklerin gelistirilmesine odaklanilabilir.

Isletme 6: Performans yonetimi, terfi siireclerinde calisanlarin performansmi degerlendirerek terfi
kararlarina katkida bulunur. Performans yonetiminin terfilere yon vermedeki etkilerinden bazilar
Performans Degerlendirmesi, Yetenek Gelistirme, Performans Odakli Geri Bildirim, Kariyer Planlamasi
ve Adil ve Objektif Degerlendirme gibi kavramlardir. Performans yonetimi, terfi siireclerinde seffaflik,
adil degerlendirme ve yetenek gelistirme gibi Onemli unsurlar saglayarak sgirketin biiylimesine ve
caligsanlarin kariyer gelisimine katkida bulunur.
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Soru 3: OKR (Objectives and Key Result-Hedefler ve Anahtar Sonuglar) metodolojisini kullaniyor
musunuz? Kullaniyorsaniz ne kadar siiredir devam ediyor?

e Isletme 1: 2015 yilindan beri, OKR metodolojisini kendi sistemimizde FRAME ile degerlendiriyoruz.
Her departmanin, her pozisyonun 6zel hedefleri ile; ana is hedefleri, bireysel is sorumluluklari, kilit
performans gostergeleri, metrikleri ile ilerliyoruz. Bu sayede kisiler kendi is sorumluluklart ve
inisiyatifleri ile gerektiginde test et dgren, risk al ve gelistir yaklasinu ile ilerliyor. Ise alimda verimliligi
arttirmak, c¢alisanin ise odaklanmasi, baglilig yiikseltmek, yetenek gelisimini gibi hedeflere kosuyoruz.

e Isletme 2: 2021 yilindan bu yana OKR metodolojisini kullantyoruz. Her sene bu yaklasimda neyi daha iyi
yapabilecegimizi mutlaka degerlendiriyoruz ve ona gore iyilestirme ve Ogrenme adimlarimi takip
ediyoruz. OKR metodolojisini kurum kiiltiiriimiiz ve ¢alisma metotlarimiza, basartyr Slgmedeki
yaklagimimiza gore de uyumlandiriyoruz.

o Isletme 3: Uzun yillardir globalden gelen format-sistem ig¢inde OKR degerlendiriyoruz. Hedef
realizasyonu, sirket degerlerine adaptasyon i¢in kullaniyoruz.

e Isletme 4: Bankacilik sektoriinde, hedeflerin net bir sekilde belirlenmesi ve basar1 Olgiitlerinin
belirlenmesi 6nemli bir konudur ve OKR metodolojisi bu ihtiyaci karsilamak igin etkili bir aragtir.
Ozellikle miisteri memnuniyeti, risk yonetimi, finansal performans gibi kritik alanlarda basariy1 6lgmek
icin OKR kullanimi yayginlagmaktadir. Sirketimiz de bu metodolojiyi benimsemis olup, yaklasik dort
yildir OKR'lar1 uygulamaktayiz. Bu siirecte, belirledigimiz hedeflere daha odakli ve 6lgiilebilir bir sekilde
calismamiz1 sagladi ve sirket genelinde daha biiyiik bir hedefe yonelik uyumlu bir ¢alisma kiiltiirii
olusturmamiza yardimet oldu.

o Isletme 5: Evet, sirketimiz OKR metodolojisini kullanmaktadir ve bu yaklasmm 2017 yilindan beri
basariyla uygulamaktayiz. OKR, sirket genelinde hedeflerin net bir sekilde belirlenmesine ve bu hedeflere
ulagma yolunda odaklanmamiza yardimci olan bir ¢er¢eve sunar. Her departman ve ¢alisan, belirlenen
hedeflere katkida bulunacak kendi hedeflerini ve anahtar sonuglar1 belirler. Bu sayede, sirketin vizyonu
ve stratejik hedefleri her seviyede bireysel hedeflerle uyumlu hale gelir ve tim ekip ayni hedeflere dogru
caligir. OKR metodolojisi, performansi izlemek ve siirekli olarak iyilestirmek i¢in veri odakli bir yaklagim
sunar, bu da girketimizin basarisini artirmada 6nemli bir rol oynar.

o Igletme 6: Evet, sirketimiz OKR metodolojisini kullantyor. OKR'leri uygulamaya 2019 yilinda basladik.
Bu metodolojiyi sirket hedeflerimizi belirlemek, hedeflere ulagmak igin stratejiler gelistirmek ve
performansi 6lgmek igin etkili bir ara¢ olarak kullaniyoruz. OKR’ler hem bireysel ¢alisanlarin hem de
takimlarin hedeflerini belirlememizi ve bu hedeflere ulasmamamizi saglar. Sirekli olarak OKR'lerimizi
gbzden gegirir, giinceller ve iyilestiririz, boylece is hedeflerimize daha iyi odaklanabilir ve daha etkili bir
sekilde ilerleyebiliriz.

4. Soru: OKR metodolojisini benimsemek isteyen sirketlere hangi tavsiyelerde bulunursunuz?

e Isletme I: Temel yaklasimi hazirladiktan sonra kurum kiiltiiriinde benimsenmesini saglamak igin en iist
yoneticilerden baslayarak tiim calisanlara, gruplar halinde projenin amaci, katkisi, kisilere saglayacagi
faydalarla katilimlarinin saglanmasini hedefleyerek basladik. Ilk y1l tiim Tiirkiye her béliim her pozisyon
icin onlarca toplanti formati ile ilerlendi ve gelen soru onerilerle gelistirdik. Proje liderleri ile gelistirmek
iizere diizenli toplantilar saglayarak her donem yeni eklemelerle ilerlemekteyiz.

e Isletme 2: Acik, net ve odakli bir yonetim yaklasimi ¢ok kritik. Ust yonetimin sirketin gidecegi yol ve
stratejilerini disiplinli bir sekilde konusuyor olmasi, bunlar i¢in izlenecek yolu netlestirmesi, tim
organizasyona yukaridan asagiya bunlarin yayildigindan emin olmasi ¢cok degerli. Elbette sonrasinda da
diizenli takipler, bilgilendirmeler 6nemli oluyor. Bu metodoloji aslinda siirekli gelismeyi tetikleyen bir
yaklasim igeriyor. Y1l igerisinde neler iyi gidiyor, nerelerde sikintilar var, degisen kosullar var mi?
Bunlar1 konusmak igin OKR yaklasimi agik bir ortam sagliyor. Dolayisiyla kurum dilinin agik ve net
oldugu, is birligini tesvik ettigi, gelisime ve 6grenmeye odakli oldugu durumlar OKR metodolojisinin
benimsenmesine kolaylik saglamaktadir.

e Isletme 3: Yonetimin kazanimi, onlarin ekiplerine indirmesi, final tarihlere uyulmas: bunlarin da
performans kriteri oldugunu belirtilir ve beklenir.

e Isletme 4: ilk olarak, sirketin stratejik hedeflerini netlestirmek ve bu hedeflere ulasmak igin belirli ve
Olcilebilir anahtar sonuglar belirlemek onemlidir. Ayrica OKR siirecine tiim ¢alisanlarin katilimini tesvik
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etmek ve bu yaklasimu sirket kiiltiiriine entegre etmek gerekmektedir. Degisen pazar kosullarina hizli bir
sekilde uyum saglamak icin esneklik ve siirekli iyilestirme anlayisini benimsemek de 6nemlidir. Son
olarak, OKR'larin diizenli olarak gozden gecirilmesi ve performansin izlenmesi i¢in uygun araglarin
kullanilmasi, sirketin hedeflerine ulagsma siirecini daha etkili hale getirecektir.

Isletme 5: 11k olarak, OKR'nin temel prensiplerini ve isleyisini anlamak igin yoneticiler ve calisanlar
arasinda genis kapsamli bir egitim ve bilgilendirme siireci baslatmak onemlidir. Sirketin belirledigi
hedeflerle OKR hedeflerinin uyumlu olmasi ve her seviyede bireylerin katkida bulunabilecegi net ve
Olciilebilir hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Ayrica OKR'larin diizenli olarak gézden gegirilmesi ve
geri bildirim alinmasi, hedeflere ulagsma siirecini siirekli olarak iyilestirmek i¢in 6nemlidir. Son olarak,
sirket kiiltiirinii ve is siireclerini OKR metodolojisine uygun hale getirmek i¢in gerekli degisiklikleri
yapmak ve caligsanlarin bu yeni yaklagimi benimsemelerine yardimci olmak kritik 6neme sahiptir.

Isletme 6: OKR metodolojisini basartyla benimsemek igin iist yonetimden destek almak onemlidir.
Liderlik ekibi, bu degisikligi desteklemeli ve calisanlara rehberlik etmelidir. Sirket iginde OKR
metodolojisini tanitmak ig¢in egitim ve bilgilendirme oturumlari diizenlenmeli. Calisanlara OKR'lerin ne
oldugunu, nasil olusturulacagini ve nasil takip edilecegi 6gretilmeli. OKR'lerin etkili olabilmesi i¢in net,
Olciilebilir ve ulasilabilir hedefler belirlemek dnemlidir. Ayrica, hedeflerin zaman sinirlariyla belirlenmesi
ve anahtar sonuglarin belirlenmesi gerekir. OKR metodolojisi, esneklik ve siirekli iyilestirme
prensiplerine dayanir. Sirket, OKR'leri diizenli olarak gozden gecirmeli, gerektiginde revize etmeli ve
ogrenmeye agik olmalidir. Tiim ¢alisanlari OKR siirecine dahil etmek énemlidir.

5. Soru: Performans hedeflerinin belirlenmesinde dncelikleriniz nelerdir?

Isletme 1I: Sirketimizde her daim is siireclerinin iyilestirilmesi, verimlilik, karlilik artis1, yenilikci
¢oziimler, rekabete karsi liderlik, ¢alisanin baglhihigi-memnuniyeti ve surdurdlebilirlik dikkate
alinmaktadir. Bu nedenle sirket degerlerimizi 6n planda tutariz ve bunlar kisilerin performans kriteridir.

Isletme 2: Hedeflerin, sirketin genel stratejisi ve vizyonuyla uyumlu olmasi, miisteri memnuniyetini ve
sadakatini artirmaya odaklanmasi, net ve oOlgiilebilir metriklerle belirlenmesi, hirsli ama ulasilabilir
olmasi, c¢alisanlar1 motive edebilir olmasi, degisen pazar kosullarina ve is Onceliklerine gore
uyarlanabilmesi ve ¢aliganlari dahil ederek belirlenmesi gok 6nemli.

Isletme 3: Onceligimiz miisteri memnuniyetini maksimize etmek ve iiriin kalitesini siirekli olarak
artirmak seklinde yogunlagir. Miisteri memnuniyeti, sektoriimiizde sadik bir miisteri taban1 olusturmanin
temelidir. Bu nedenle miisteri deneyimini stirekli olarak iyilestirmek onceliklidir. Ayn1 zamanda tiriin
kalitesi ve giivenilirligi de kozmetik ve saglik iiriinleri alaninda kritik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle
hedeflerimiz arasinda, iriinlerimizin giivenligi, etkinligi ve yenilik¢iligi gibi faktorleri artirmak da
bulunmaktadir. Bu oncelikler dogrultusunda belirlenen performans hedefleri, sirketimizin uzun vadeli
bliylime ve basari stratejilerine katki saglar.

Isletme 4: Bankacilik sektoriinde performans hedeflerinin belirlenmesinde onceliklerimiz, miisteri
memnuniyetini artirmak, risk yonetimini giiclendirmek, finansal performansi iyilestirmek ve yenilik¢iligi
tesvik etmek seklinde yogunlasir. Miisteri memnuniyeti, bankacilik sektoriinde rekabetin artmasiyla
birlikte kritik bir dneme sahiptir ve bu nedenle hizmet kalitesini artirmak ve miisteri deneyimini
iyilestirmek oncelikli hedefler arasindadir.

Isletme 5: Performans hedeflerinin belirlenmesinde onceliklerimiz, sirketin genel stratejik hedefleriyle
uyumlu olmasidir. Bu stratejik hedeflere ulagsmak igin belirlenen performans hedefleri, sirketin biiyiime,
karlilik, miisteri memnuniyeti ve siirdiiriilebilirlik gibi ana hedeflerini desteklemelidir. Ayrica performans
hedeflerinin SMART Kkriterlerine (Olgiilebilir, Ulasilabilir, Relevan, Zamanlt) uygun olmasi énemlidir.
Caligsanlarin kigisel gelisim hedefleri ve kariyer planlar1 da performans hedeflerinin belirlenmesinde g6z
onlinde bulundurulmalidir. Son olarak, performans hedeflerinin belirlenmesi siirecinde calisanlarin
katilimi ve geri bildirimi 6nemlidir, ¢iinkii bu, hedeflerin daha motive edici ve anlamli olmasini saglar.

Isletme 6: Hedefler, sirketin misyonuna ve vizyonuna katki saglamali ve stratejik oncelikleri
yansitmalidir. Hedeflerin 06lgiilebilir ve belirgin olmasi gerekir. Bu, hedeflere ulasilabilirligi
degerlendirmeyi ve ilerlemeyi izlemeyi kolaylastirir. Performans hedeflerinin gergek¢i ve ulasilabilir
olmas1 onemlidir. Hedefler, ¢alisanlarin yetenekleri, kaynaklar ve siiregler géz oniinde bulundurularak
belirlenmelidir. Calisanlarin ve ekiplerin performans hedeflerini belirlerken dnceliklendirme yapilmalidir.
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En onemli ve etkili hedefler dncelikli olarak belirlenmeli ve kaynaklar buna gére tahsis edilmelidir.
Performans hedeflerinin belirlenmesinde zaman cergevesi 6nemlidir.

6. Soru: Kurum kultirinuzde performans yonetim sisteminizi destekleyen ve engelleyen ne gibi unsurlar
var?

e Isletme I: Performans sistemimizi engelleyen bir faktér bulunmamaktadir. Ik ise alim, kurum kiiltiirii,
diizenli geri bildirim, performans degerlendirme sistemleri, anket ¢alismalar1 ile her daim gelistiren,
siirecleri iyilestiren destekler saglanmaktadir. Acik kapi sistemi ile kisiler insan Kaynaklari temsilcileri ile
der daim iletisimdedir.

e Isletme 2: Gelisimi ve hedeflerle caligmay1 benimseyen bir ¢aligma kiiltiiriimiiz var. Ayn1 zamanda son
derece atak, gevik, girisimci, is birligi ile ¢aligmay1r 6nemseyen bir organizasyonuz. Bu yonler bizi son
derece destekliyor. Hizli olmak ve sonuca hizla kogsmak bazen, durup degerlendirme yapmamiz gereken
durumlarda bizi zorlayabiliyor ki bu da son derece 6nemli.

e Isletme 3: Engelleyen bir unsur yoktur. Desteklenme konusunda departmanlarla seffaflikla performans
sistemini tamamlayan kisi ylizdeleri paylasilir. Kisilerin hizla donisii saglanir.

e Isletme 4: Performans yonetim sistemini destekleyen unsurlar arasinda seffaflik ve iletisim 6nemli bir yer
tutar. Seffaf bir iletisim ortami, ¢alisanlarin hedeflerini daha net anlamalarini saglar ve performans
beklentilerinin daha agik bir sekilde belirlenmesine olanak tanir. Bununla birlikte, performans yonetim
sistemini engelleyen unsurlar arasinda zaman eksikligi ve kaynak kisitlar1 yer alabilir. Ozellikle
bankacilik sektoriinde yogun ¢alisma temposu ve siirekli degisen kosullar altinda, diizenli geri bildirim ve
performans degerlendirme siireclerinin uygulanmasi1 zaman ve kaynak gerektirebilir. Bu nedenle,
performans yonetim sistemini etkin bir sekilde desteklemek igin zaman yonetimi ve kaynak tahsisi
konularma 6ncelik vermek dnemlidir.

e Isletme 5: Calisanlarimizin net hedefler belirlemesi ve bu hedeflere ulasma siirecinde diizenli geri
bildirim almasi, performanslarini artirmalarina yardimer olan destekleyici unsurlardir. Ayrica adalet ve
odiillendirme sistemi de performans yonetimini destekleyen unsurlar arasindadir. Basarili ¢alisanlarin
taninmasi ve Odiillendirilmesi, diger calisanlara ilham verir ve motivasyonlarini artirir. Yoneticilerin
yeterli egitim ve destekten yoksun olmasi performans yonetimini zorlastirabilir. Bu nedenle, performans
yonetim sistemimizi destekleyen unsurlart giiclendirmek ve engelleri asmak i¢in siirekli olarak caba
gosteriyoruz.

e Isletme 6: Kurum Kkiiltiiriimiizde acik iletisim ve geri bildirim kiiltiirii tesvik edilir. Bu, performans
yonetimi siirecinin etkili bir sekilde uygulanmasini saglar. Ust yonetimin performans y&netimi siirecine
olan destegi, calisanlarin performanslarini iyilestirmeleri ve hedeflere ulasmalari igin Snemlidir.
Caliganlarin becerilerini gelistirmeleri ve hedeflerine ulagmalari i¢in egitim ve gelisim olanaklar1 sunulur.
Stirekli olarak degisen hedefler ve oncelikler, ¢alisanlarin performanslarini degerlendirmeyi ve hedeflere
odaklanmay1 zorlastirabilir. Bu durumda, tutarlilik ve istikrar 6nemlidir.

7. Soru: Hedefleri sonuclara doniistiirme yolculugunuzdaki kilit prensiplerinizi paylasabilir misiniz?

e Isletme 1: Her bir pozisyonun ana is sorumlulugu, is sonuglari, stratejik cergevesi, 6lgiimlenmesi, ekipler
ici-arasi iletisim ve is birligi, hizli ve uyumlu yaklasim, ¢alisanlarla geri bildirim, yilsonu ve ortasi
performans degerlendirmesi, yetenek gelisimi, egitim ve is gelistirme adimlari prensip edinilmistir.

e Isletme 2: Cok calismak, zorluklar karsisinda pes etmemek, birbirimizden destek almak, gerektiginde
uyumlanmak olarak tanimlayabiliriz.

e Isletme 3: Hedeflerin net bir sekilde paylasiimasi ve risk gorildiigii zaman 6nden yeni proje plan
belirlenmesi kilit prensiplerimizdendir. Pazarin iyi takip edilmesi ve diizenli toplantilarda diger kilit
prensiplerimizdir.

o lsletme 4: ik olarak, net ve Olgtilebilir hedefler belirlemek 6nemlidir. Bu hedefler, belirli zaman
dilimlerinde ulasilabilir ve izlenebilir olmalidir. Ikinci olarak, stratejik bir yaklasim benimsemek
gerekmektedir. Hedefler, sirketin uzun vadeli stratejileriyle uyumlu olmali ve sirketin genel basari
hedeflerine katki saglamalidir. Ugiincii olarak, siirekli takip ve geri bildirim énemlidir. Hedeflere ulasma
stireci diizenli olarak gdzden gegirilmeli ve performans degerlendirmeleri yapilmalidir.
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e Isletme 5: Her hedefin belirlenmesi ve iletilmesi net ve anlasilir olmalidir. Boylece tim ekip hedefe
odaklanabilir ve ortak bir vizyon etrafinda birlesebilir. Is birligi ve hesap verebilirlik de Kkilit
prensiplerimiz arasindadir. Ekipler arasi is birligi ve karsilikli sorumluluk duygusu, hedeflere ulasma
stirecimizi gili¢lendirir. Esneklik ve siirekli geri bildirim aligverisi de kilit prensiplerimiz arasindadir.
Degisen kosullara uyum saglamak ve hedeflere ulagsma stratejilerimizi siirekli olarak iyilestirmek igin
diizenli olarak geri bildirim aligverisi yapariz.

o Isletme 6: Hedeflerimizi belirlerken, baslangic noktasini, hedeflenen sonucu ve ulasilmasi gereken
kriterleri belirleyerek netlik saglariz. Bu sayede ilerlemeyi takip edebilir ve basariy1 degerlendirebiliriz.
Coklu hedefler arasinda dagilmamak i¢in odaklanma ve Onceliklendirme 6nemlidir. Hedeflerimizi
belirlerken, sirketin stratejik Onceliklerine ve en biiylik etkiyi saglayacak alanlara odaklaniriz.
Hedeflerimizi bagsarmak i¢in c¢alisanlar arasinda sorumluluk ve hesap verebilirlik saglariz. Hedefler
belirlenirken, her bir kisi veya ekip i¢in net sorumluluklar belirleriz ve ilerleme raporlarini diizenli olarak
takip ederiz. Bu, herkesin katkisini ve performansini izlememizi saglar.

8. Soru: Uyguladiginiz cevik performans yénetimi sisteminin ¢alisan baglhiligi ve motivasyonunu iizerindeki
etkisi nedir?

e Isletme I: Yurtdis1 tarafindan yilda 1 kez yapilan galisan memnuniyet anketi ile seffaf paylasimlarin
almmasi, gelisim alanlarinin belirlenerek hedefe donistiiriilmesi, bunlar i¢in her departmanin
sorumluluklari paylasilmaktadir. Tiim sonuglarin, tiim ¢alisanlarla paylasilmasi ve gelistirme adimlarinin
sunulmasi baglilig1 desteklemektedir.

e Isletme 2: Cevik yaklasim, ¢alisanlarin daha fazla sorumluluk almasimi ve karar alma siireglerine
katilmasini tegvik eder. Bu, ¢alisanlarin iglerine daha fazla baglanmalarina ve sirket hedeflerine daha fazla
katkida bulunmalarina yardimci olur. Ayrica ¢evik metodolojinin esneklik ve siirekli geri bildirim ilkeleri,
calisanlarin performanslarin1  siirekli olarak gelistirmelerine olanak saglar. Bu da c¢alisanlarin
motivasyonunu artirir ve is birligini tesvik eder.

e Isletme 3: Yilda 1 kez ¢alisan memnuniyetini degerlendirilir. Globalden gelir ve her sene gelistirilecek
alanlar hedef verilir. Departmanlar 6zelinde bu hedefi iyilestirmek i¢in komisyon kurulur. Bu sayede
calisanlar da sirketin ¢cabasini goriir.

e Isletme 4: Cevik metodoloji, ¢alisanlarin siirekli olarak hedeflere odaklanmasmi saglar. Bu da onlarin
islerine duyduklar1 bagliligr artirir. Ayrica esnek ¢aligma ve siirekli geri bildirim prensipleri, ¢aliganlarin
kisisel gelisimlerine katkida bulunur. Bu da motivasyonlarini artirir. Calisanlarin performanslarini daha
sik ve daha agik bir sekilde degerlendirmek, onlarin islerine olan bagliligini artirir ve sirketin basarisini
destekler.

e Isletme 5: Uyguladigimiz ¢evik performans yonetimi sistemi, calisan bagliligi ve motivasyonunu olumlu
yonde etkiler. Cevik yaklasimin temelinde, ¢alisanlarin daha fazla sorumluluk almasi, karar alma
siireglerine katilmasi ve islerini daha etkili bir sekilde yonetmesi yer alir. Bu, ¢alisanlarin kendilerini daha
degerli hissetmelerine ve islerine daha fazla baglanmalarina yardimci olur. Ayrica ¢eviklik, hedeflere
daha hizli ve esnek bir sekilde ulagsma yetenegi saglar. Bu da ¢alisanlarin basarilarini daha sik ve belirgin
bir sekilde gormelerine olanak tanir. Bunun sonucunda ¢alisanlarin motivasyonu artar ve is
performanslart ytikselir.

e Isletme 6: Cevik metodoloji, siirekli degisen moda trendlerine hizli bir sekilde adapte olmay1 gerektiren
bir sektorde, caliganlarin esneklik ve hizli karar alma yeteneklerini gelistirmesine olanak tanir. Ayrica sik
ve diizenli geri bildirim saglama prensibi, ¢alisanlarin gelisimlerini destekler ve motivasyonlarini artirir.

9. Soru: Bulundugunuz sektor baglaminda performans yonetiminin onemini nasil degerlendirirsiniz?

e Isletme 1: Rekabetin yiiksek olusu ve dinamik bir sektor olmasi nedeniyle calisan memnuniyeti, bagliligi,
is sonuglarindaki olumlu etkisi nedeniyle sirketimizde énemi yiiksektir. Bunun igin gelistirme odagi ile
calismaktayiz.

e Isletme 2: Hizli tikketim sektorii, dinamik ve rekabetgi bir ortamdir. Bu ortamda hayatta kalmak ve
gelismek i¢in sirketlerin, ¢alisanlarinin performanslarini etkin bir sekilde yonetmeleri ve gelistirmeleri
hayati 6nem tasir. Performans yoOnetimi, bunu basarmak icin kritik bir aractir. Etkili bir sekilde
uygulandiginda, ¢alisanlarin iiretkenligini ve verimliligini artirarak, degisime ayak uydurarak, miisteri

168



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2025, C.8, S.1, s5.156-177

memnuniyetini saglayarak ve en iyi yetenekleri elde tutarak sirketlere rekabette Onemli bir avantaj
saglayabilir.

Isletme 3: Ozellikle galisiimak istenen sirketler listesinde olmamiz, pazardaki diger giiclii sirketler
nedeniyle 6nemi biiyiiktiir. Hedefleri gerceklestirme, pazari biiylitmede FMCG sirketler i¢in Onceliktir.

Isletme 4: Bankacilik sektoriinde performans yonetimi, sirketlerin basarili bir sekilde rekabet avantaji
elde etmesi ve surdurmesi igin kritik 6neme sahiptir. Bu sektdrde miisteri memnuniyeti, giivenilirlik, risk
yonetimi ve finansal performans gibi faktorler olduk¢a dnemlidir. Performans yonetimi, ¢alisanlarin bu
faktorler iizerindeki etkisini Olcerek, hedeflere ulasma siireclerini yoOnetmelerini saglar. Ayrica
performans yonetimi sistemi, ¢aliganlarin gelisimini destekler ve motivasyonlarini artirir. Béylece sirketin
uzun vadeli basar1 stratejilerine katki saglar. Sonug olarak, bankacilik sektdriinde performans ydnetimi,
sirketlerin rekabet giiciinii artirmak ve sektorde lider konumlarini siirdiirmek i¢in vazgecilmez bir aragtir.

Isletme 5: Bulundugumuz sektorde, performans yonetimi 6nemli bir stratejik arag olarak degerlendirilir.
Teknoloji sektoriinde hizla degisen pazar kosullari, rekabetin yogunlugu ve siirekli yenilik gereksinimi,
performans yonetimini daha da kritik hale getirir. Performans yonetimi, galisanlarin yetkinliklerinin,
becerilerinin ve katkilarinin degerlendirilmesiyle birlikte, sirketin stratejik hedeflerine ulagsmasina katkida
bulunur. Teknoloji sektoriinde bagarili olmak i¢in, performans yonetiminin etkili bir sekilde uygulanmasi
ve siirekli olarak iyilestirilmesi kritik oneme sahiptir.

Isletme 6: Tekstil sektoriinde, iiretim kalitesi ve verimlilik 6nemli bir rekabet avantajidir. Performans
yonetimi, ¢alisanlarin performanslarini degerlendirme ve iyilestirme siireciyle kalite standartlarini ve
iiretim verimliligini artirir. Miisteri memnuniyeti, tekstil sektoriinde hayati bir dneme sahiptir. Performans
yonetimi, miisteri taleplerine hizli ve etkili bir sekilde yanit verme yetenegini artirarak miisteri
memnuniyetini artirir. Calisanlarin yaraticiligini tegvik eder, siirekli iyilestirme ve yenilikgilik kiiltiiriini
destekler. Son yillarda, tekstil sektoriinde ¢evresel ve sosyal sorumluluk daha fazla 6nem kazanmustir.
Performans yodnetimi, cevresel ve sosyal surdirilebilirlik hedeflerini belirlemeye ve uygulamaya da
yardimet olur.

10. Soru: Degerlendirici olarak kimler géorev almaktadir?

Isletme 1: Performans yonetiminde yil ortasi degerlendirmeler 1. yonetici ile yapilir. Yilsonu
degerlendirmesi 1. ve 2. Ust yonetici ve (yoneticiler igin insan kaynaklari temsilcisinin katilimi) ile
yapilmaktadir. Divizyon miidiirleri i¢in Ulke Yonetimi, Yurtdis1 yonetimi de katilim saglar. Geri bildirim
ve 360 anketleri ise paralel pozisyonlar, alt iist calisanlar, diger departmanlar1 da kapsamaktadir.

Isletme 2: 1k kademe yoneticiler onceliklidir ve ikinci kademe yoneticilerin de goriisleri dahil edilir.
Ayrica yil igerisinde beraber ¢aligilan tiim ilgili paydaslardan geribildirim alma imkani1 bulunmaktadir.

Isletme 3: Her calisanin yoneticisi ile goriismeler yapilir. Kisilerin talebi ile insan Kaynaklart Miidiirii de
dahil olur. Yonetim kadrosunda yurtdisi, genel miidiir ve IK Miidiirii ile degerlendirme yapilir.

Isletme 4: Ust diizey yoneticiler, boliim miidiirleri veya Insan Kaynaklari ¢alisanlar1 katilmaktadir. Belirli
donemlerde yapilan degerlendirmelerde diger departmanlarda siirece dahil olur.

Isletme 5: Degerlendirici olarak, genellikle yoneticiler, departman liderleri veya proje yoneticileri gibi iist
diizey ¢aliganlar gorev almaktadir. Bu kisiler, performansi degerlendirmek ve geri bildirim saglamak igin
dogrudan c¢aligsanlarla etkilesimde bulunurlar. Ayrica, 360 derece geri bildirim uygulamalariyla birlikte,
ekip tiyeleri, meslektaslar veya miisteriler gibi farkli paydaslar da degerlendirici rollerinde yer alabilirler.
Bu g¢esitlilik, farkli bakis agilarinin ve goriislerin degerlendirme siirecine katilmasini saglar ve daha
kapsamli bir degerlendirme saglar.

Isletme 6: Ust Yonetim: Genellikle en st diizey yoneticiler, performans yonetimi sirecinin énemli bir
parcasidir. Onlar, sirketin stratejik hedeflerini belirler ve ¢alisanlarin performansimi bu hedeflere gore
degerlendirir.

o Dogrudan Yoneticiler: Bir calisanin performansini en iyi degerlendirebilecek kisi, genellikle
dogrudan yoneticisidir. Dogrudan yoéneticiler, calisanlarin giinliik islerini gdzlemleyerek, geri bildirim
vererek ve performans degerlendirmelerini yaparak katkilarini degerlendirir.
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o Insan _Kaynaklari _Departmani: Insan kaynaklar1 departmani, performans yonetimi siirecinin
koordinasyonunu ve yonetimini genellikle {stlenir. Performans degerlendirme formlarinin
hazirlanmasi, siirecin yonetilmesi ve verilerin izlenmesi gibi gorevlerden sorumludurlar.

o Calisanlar Kendileri: Bazi performans yoOnetimi siireclerinde, caligsanlar kendi performanslarimi da
degerlendirirler. Bu, ¢alisanlarin kendilerini degerlendirme ve gelistirme firsatt bulmalarim saglar.

e 360 Derece Degerlendirme Kanlhimcilari: Bazi sirketler, 360 derece geri bildirim siireclerini
kullanarak, caliganlarin performansini degerlendirmek i¢in birden fazla kisiyi (drnegin, dogrudan
yoneticileri, meslektaslari, alt calisanlart) dahil eder.

11. Soru: Cevik Performans Ydnetimi sisteminde karsilasilan baslica sorunlar nelerdir?

Isletme I: Olasi direng ya da daha 6nce performans sistemi kullanmayan kisilerin adaptasyonun
saglanmas1 hedeflenerek sorun yerine nasil isletiriz kismina odaklanmaktayiz. Geri bildirim alarak proje
islerligi saglanmaktadir.

Isletme 2: Yoneticiler: Cevik sistemin ilkelerini ve uygulamalarmi anlamak icin yoneticilerin egitilmesi
gerekiyor. Birgok yonetici, geleneksel performans degerlendirme yontemlerine aligkin ve ¢evik yaklagimi
benimsemekte zorlanabiliyor. Yoneticilere, ¢alisanlara nasil kogluk yapacaklari, geri bildirim verecekleri
ve zor konusmalari nasil yapacaklar1 konusunda egitim verilmesi gerekir.

o Calisan Katilimimi Saglamak: Calisanlarin, ¢evik sistemin gelistirilmesine ve uygulanmasina dahil
edilmesi 6nemlidir. Calisanlar, sisteme sahip ¢ikmazlarsa, etkili bir sekilde ¢alismayabilir.

e Teknoloji: Cevik sistemleri desteklemek i¢in dogru teknolojinin kullanilmasi 6nemlidir. Kullanimi
kolay ve ¢aliganlar tarafindan benimsenen bir sistem segilmesi dnemlidir.

e lletisim: Cevik performans yonetimi sisteminin basarisi igin acgik ve seffaf iletisim ¢ok Snemlidir.
Yoneticiler ve ¢aligsanlar, sistemin nasil ¢aligtig1 ve onlardan ne beklendigi konusunda net bir anlayisa
sahip olmalidir. Diizenli olarak iletisim kurmak ve geri bildirim toplamak i¢in zaman ayrilmasi
gerekir.

Isletme 3: Saglik ve kozmetik sektoriinde ¢evik performans yonetimi sisteminde karsilasilan baslica
sorunlar arasinda iriin gelistirme siireclerindeki diizenleyici gereksinimlerin karmagikligi ve sik sik
degisen trendlerin hizli adaptasyonu bulunmaktadir. Bu sektorlerde tiriinlerin giivenligi ve etkinligi yasal
diizenlemelere tabidir. Bu da ¢evik uygulamalarin tam anlamiyla benimsenmesini zorlastirabilir. Ayrica
kozmetik ve saglik triinleri trendlere ve tiiketici taleplerine hizla uyum saglamak zorundadir. Ancak bu
da siireclerdeki belirsizlikleri ve degiskenleri artirabilir. Bu nedenle c¢evik performans yonetimi sistemi
uygulamalar1 sirasinda, diizenleyici uyumluluk, triin kalitesi ve miisteri beklentileri arasinda dengeyi
saglamak zorlayici olabilir.

Isletme 4: Bankacilik sektoriinde ¢evik performans yonetimi sisteminde karsilasilan baslica sorunlar
arasinda siireglerin karmasikligi ve yavashigi yer almaktadir. Bu sektordeki diizenlemeler, raporlama
gereksinimleri ve giivenlik standartlar1 gibi faktorler, cevik uygulamalarin tam anlamiyla benimsenmesini
zorlastirabilir. Ayrica biiylik 6lgekli organizasyonlarda farkli boliimler arasinda uyum saglamak ve is
birligi yapmak da zor olabilir. Diger bir sorun ise degisen pazar kosullarina hizli bir sekilde uyum
saglama gerekliligidir. Bankacilik sektdriinde rekabetin yogun oldugu bir ortamda, siirekli degisen
miisteri beklentilerine ve teknolojik gelismelere hizla adapte olmak onemlidir. Ancak bu geviklik bazen
zorluga neden olabilir.

Isletme 5: Cevik Performans Yonetimi sistemlerinde karsilasilan baslica sorunlar arasinda, siirekli geri
bildirim eksikligi, hedeflerin netlik ve Olciilebilirlik eksikligi ve performansin objektif bir sekilde
degerlendirilememesi yer alir. Cevik metodoloji, esneklik ve siirekli gelisim {izerine odaklanirken, bu
ozelliklerin performans degerlendirme siirecine yansitilmasi bazen zor olabilir. Ayrica ¢evik ekiplerin
karmagsikligi ve dinamizmi, performans yoOnetimi siirecinin yonetilmesini zorlastirabilir ve bazi
durumlarda degerlendirme siirecindeki tutarliligi etkileyebilir. Bu sorunlar, ¢evik performans yonetimi
sistemlerinin etkin bir sekilde uygulanmasi i¢in dikkatle ele alinmasi gereken 6nemli hususlardir.

Isletme 6: Hedeflerin belirsiz veya 6lgiillemez olmasi, performans ydnetimi siirecinin etkinligini
azaltabilir. Hedeflerin net ve Olgiilebilir olmamasi, ilerlemeyi izlemeyi ve basariyr degerlendirmeyi
zorlagtirabilir. Cevik performans yonetimi siirecinde, degerlendirmelerin subjektif olma egilimi vardir. Bu
durum, objektif bir degerlendirme siirecini engelleyebilir ve adil olmayan sonuglara yol agabilir. Cevik
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ortamlarda, geri bildirimlerin yeterli olmamas1 veya diizenli olarak saglanmamasi yaygin bir sorundur.
Yetersiz geri bildirim, c¢alisanlarin performanslarin1  gelistirmelerini ve hedeflerine ulasmalarini
engelleyebilir. Bazi ¢alisanlar, performans degerlendirmelerinden kaygi duyabilir ve bu da agik iletigimi
ve is birligini olumsuz etkileyebilir. Bu durum, ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerini ve gelismelerini
sinirlayabilir.

Soru: Sirketlerde/kurumlarda ¢alisanlarin performanslarinin  daha dogru ve etkili bir sekilde
olciilebilmesi icin ne yapimaldir?

Isletme 1. Performans sisteminin kolay ve anlasilir olmasi, ekiplerin dahil olmasi, katkilarinin
paylasilmasi, seffaf olmasi.

Isletme 2: Hedef belirlemeden baslayarak calisani siirekli dahil etmek, karsilikli geribildirim, destek
istemek ve vermek, siirekli takip ile anlik olarak ortaya ¢ikan 6nemli kisitlarin ortadan kaldirilmasi igin
alinacak aksiyonlar. Elbette en bagta hedefi koyarken zorluk ve kolaylik anlaminda, siire¢ takibinde ve
sonunda degerlendirme 6lgeginde liderlerin birbiri ile hizalanmasi, benzer bir el ayarina sahip olmasi ¢ok
onemli.

Isletme 3: Su an dogru ve etkili ilerlemektedir.

Isletme 4: Hedefler, galisanlarin is rolleri ve sirket stratejileri ile uyumlu olmalidir. Ardindan, diizenli geri
bildirim siiregleri kurulmali ve performans degerlendirme toplantilari diizenli olarak yapilmalidir. Bu
toplantilarda c¢aliganlarin gli¢lii yonleri ve gelisim alanlar1 agik¢a belirtilmeli ve buna dayali olarak
performans hedefleri revize edilmelidir. Ayrica objektif performans olgiitleri belirlenmeli ve performansin
stirekli olarak izlenmesi saglanmalidir. Bu sekilde bankacilik sektoriinde galisanlarin performansi: daha
dogru bir sekilde oOlciiliir ve sirketin basari stratejilerine daha etkili bir sekilde katkida bulunurlar

Isletme 5: Sirketlerde ¢alisanlarin performanslarinin daha dogru ve etkili bir sekilde 6lgiilebilmesi igin
birka¢ 6nemli adim atilabilir. Oncelikle net ve 6lgiilebilir hedefler belirlenmeli ve ¢alisanlar bu hedeflere
ulagma siirecinde diizenli olarak geri bildirim almalidir. Performans olgiitleri ve degerlendirme kriterleri
acikca tanmimlanmali ve objektif verilere dayandirilmalidir. Ayrica performans degerlendirme siireclerinde
caliganlarin katilimi ve goriisleri onemsenmeli ve 360 derece geri bildirim uygulamalar1 gibi yontemler
kullanilmalidir.

Isletme 6: Her calisan icin net, spesifik ve olgiilebilir hedefler belirlenmelidir. Bu hedefler, ¢alisanlarin
gorevlerini ve sorumluluklarini agik¢a anlamalarinm saglar. Diizenli geri bildirim oturumlar diizenlenmeli
ve calisanlarla performanslari hakkinda agik bir iletisim siirdiiriilmelidir. Calisanlarin performanslarini
degerlendirmek i¢in 360 derece geri bildirim uygulanabilir. Bu siiregte ¢alisanin yoneticisi, meslektaslari
ve alt ¢alisanlar1 gibi farkli kaynaklardan geri bildirim alinir. Yoneticilere ve galisanlara performans
yOnetimi siirecini anlamalari ve etkili bir sekilde uygulamalari igin egitim verilmelidir. Bu, performans
yonetimi siirecinin daha tutarli ve etkili olmasini saglar. Performans yoOnetimi i¢in uygun teknolojik
aracglar ve yazilimlar kullanilmalidir. Bu araglar, veri toplama, izleme ve analiz etme siirecini kolaylastirir
ve performans degerlendirme stirecini daha verimli hale getirir.

13.Soru:  Etkili bir kog¢luk ve mentorluk desteginin c¢alisanlarin performansini nasi etkiledigini

diigiiniiyorsunuz? Kurumunuzda bu uygulamalar var mi?

Isletme I: Kisilerin yetenekleri ya da gelisim planlarma gore diizenli Profesyonel Kogluk Programi
kullantyoruz.

Isletme 2: Yetenekleri bulmak ve kazandirmak biiyiiyen sirketlerin insan kaynaklar stratejilerinde siirekli
bir dncelik yaratir. Ancak yetenegi sadece ise almak kadar yetenegi elde tutma calismalar1 da 6nemlidir.
Bir Kogluk ve Mentorluk programi tasarlamak ve uygulamak, calisanlar ig¢in olumlu rehberligi
saglamanin ve ayni anda var olan yetenekleri gelistirmenin etkili yollarindan biridir. Bu programlar, ayni
zamanda liderlerin dncelikle temel yetkinliklerine ve sorumluluklarina odaklanmasini saglama konusunda
da oldukga basarili. Sirketimizde Kogluk ve Mentorluk programlar1 uygulanmaktadir.

e Kocluk Programlari: Ust ve orta diizey igin kisiye 6zel, ihtiyaca odakli gelisimi saglamak amacini
tagimaktadir. Kapsam;

» Bagkan yardimcilari, genel midur seviyesi

» Global direktor seviyesi (0zel gelisim ihtiyaci ve yedekleme planlarina gore)
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» Grup miidiirii/miidiir seviyesi (yedekleme planlarina gore)
» Siireg yaklasik 1 yil siirer ve 9-12 goriismeyi kapsar.

o Mentorluk Programlari: Deneyimi, bilgiyi, sirket kiiltiiriinii kurum iginde en dogru sekliyle sonraki
nesillere aktarmak, bireysel ve profesyonel gelisimi saglamak, birbirinden 6grenme kiiltiiriinii
yayginlagtirmak. Kapsam;

» Yonetici ve alti kademelerde yer alan Geng Yetenek Programlari mezunlar igindir (Mentiler bu
gruptan goniilliiliik esastyla segilir).

» Tecribeli Yonetici ve Ustl kademelerde yer alan Yetenek Programlari mezunlari i¢indir (Mentorlar
bu gruptan goniilliiliik esasiyla segilir).

» Egitimler, eslesmeler, ara takipler dahil yaklasik 1 sene siirer ve 9-12 goriismeyi kapsar.

e Isletme 3: Yonetim kadrosu igin profesyonel kariyer kocu ile calisilir. Sirketin departmanlarina gore
egitim sirketinden diizenli egitimler almnir. Liderlik. Satis, Iletisim egitimleri gibi.

o Isletme 4: Kogluk, bireylere kisisel ve profesyonel hedeflerine ulasmalari igin rehberlik etme ve destek
saglama firsat1 sunar. Bu, calisanlarin giiglii yonlerini tanimalarina, gelistirmelerine ve potansiyellerini
maksimize etmelerine yardimci olur. Mentorluk ise deneyimli birinin tecriibelerini paylagsmasi ve
kariyerleri boyunca gelismelerine rehberlik etmesi agisindan onemlidir. Bankacilik sektoriinde karmagik
ve rekabet¢i bir ortamda, kogluk ve mentorluk, ¢alisanlarin motivasyonunu artirir, is performanslarini
iyilestirir ve uzun vadeli kariyer gelisimlerini destekler. Firmamizda da bu uygulamalar mevcuttur ve
calisanlarimizin kisisel ve profesyonel gelisimlerine katkida bulunmay1 amaclamaktayiz.

e Isletme 5: Etkili bir kocluk ve mentorluk desteginin calisanlarin performansini olumlu yonde etkiledigine
inantyorum. Kogluk, bireylerin potansiyellerini kesfetmelerine, hedeflerine ulagmalarina ve gelisimlerini
siirdiirmelerine yardimc1 olurken, mentorluk ise deneyimli bir kisinin tecriibelerini paylasarak, daha yeni
olanlara rehberlik etmesini saglar. Bu destekler, calisanlarin motivasyonunu artirir, Ozgiivenlerini
yiikseltir ve is performanslarini gelistirir. Kurumumuzda da kogluk ve mentorluk uygulamalari mevcuttur.
Caliganlarin kariyer gelisimlerini desteklemek ve potansiyellerini maksimize etmek amaciyla, yoneticiler
ve deneyimli ¢alisanlar tarafindan kogluk ve mentorluk programlar1 diizenlenmektedir. Bu programlar,
calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisimlerine katki saglayarak, sirketimizin basarisini artirmaya yonelik
onemli bir rol oynamaktadir.

e Isletme 6: Iyi bir kogluk ve mentorluk program, su sekillerde galisanlarin performansini artirabilir;

o Yetenek Gelisimi: Kocluk ve mentorluk, calisanlarin kisisel ve profesyonel yeteneklerini
gelistirmelerine yardimei olabilir. Bu, calisanlarin daha etkili bir sekilde gorevlerini yerine
getirmelerini ve hedeflerine ulagsmalarini saglar.

e Motivasyon_ve_Giiven_Artisi: 1yi bir kogluk ve mentorluk iliskisi, calisanlarin motivasyonunu
artirabilir ve Ozgilivenlerini giiglendirebilir. Bu da ¢alisanlarin daha yiiksek bir performans
sergilemelerine yardimei olabilir.

o Hedeflere Odaklanma: Kogluk ve mentorluk, ¢aliganlarin kariyer hedeflerine odaklanmalarina ve bu
hedeflere ulagsmalarina yardimci olabilir. Bu sayede ¢alisanlar daha motivasyonlu ve hedefe yonelik
calisabilirler.

o Geribildirim ve Gelisim: Kogluk ve mentorluk, calisanlara diizenli geri bildirim saglayarak ve gelisim
firsatlar1 sunarak performanslarini artirabilir. Bu siireg, ¢alisanlarin giiglii yonlerini tanimalarina ve
gelisim alanlarini belirlemelerine yardimei olabilir.

o lletisim __Becerilerinin__Gelisimi: Kocluk ve mentorluk, calisanlarin iletisim becerilerini
gelistirmelerine ve is birligi i¢inde ¢alismalarina yardimer olabilir. Bu, ekip i¢i etkilesimi artirabilir ve
is verimliligini artirabilir.

Sirketimizde kogluk ve mentorluk destegi saglamak i¢in ¢esitli programlar ve kaynaklar bulunmaktadir.
Yeni calisanlar genellikle bir mentor atanir ve kariyer gelisimi icin bireysel kocluk destegi saglanir.
Ayrica, liderlik pozisyonundaki ¢alisanlar genellikle kogluk programlarina dahil edilir ve kendi liderlik
becerilerini gelistirmek i¢in kogluk alirlar. Bu programlar, c¢alisanlarin performansini artirmak ve
kariyerlerini ilerletmek icin 6nemli bir rol oynar.
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14. Soru: Ulasmak istediginiz hedef ve yaratmayt umdugunuz deger nedir? Hedeflerinize ulastagimizi nasil
anlarsiniz?

e Isletme I: Sirket degerlerimizin benimsenmesi, sirket ici ve dis1 tiim paydaslarla bu degerler cergevesinde
calisilmasi, ¢alisan baghligi ve memnuniyeti ile kurulan sisteme odaklanarak isletilmesi, i sonuglarinin
gergeklesmesi.

e Isletme 2: Cevik yaklasim ile hedefimiz; farkli disiplinlerde uzman bireylerden olusan ve hedefleri net
olan kiiciik takimlar, sorunlart modiiler parcalara bolerek ve her adimda 6grendikleriyle iyilestirmeler
yaparak ilerleyecekleri bir sistematik olusturup, bunu sirketin basarisi i¢in siirdiiriilebilir bir yapiya
doniistirmek. Bu yolda asagidaki sonuglara ulagmak bizi hedefimizde ilerledigimiz yolunda
cesaretlendirir.

e s sahipligi yiiksek, yenilikgilik ve karar verme yetkinligi gelismis, kendilerini yetkin hisseden, deger
yaratmaya odakli motive ¢aliganlar.

e Organizasyonun biitiiniine yayilan ve farkli departmanlarin birlikte sistematik bir altyapi ile caligtigi
ve yakin iletisimde oldugu verimli bir ¢alisma modeli.

e Cevik bir caligma ortamu ile gelisim zihniyetinin yayginlastigi bir kurum kulttrd.

e Isletme 3: Sirket anket sonuglari, ¢alisanin sadakati, is sonuglari ile pazar payr kazanmak en énemli
hedeflerimizdendir. Calisilmak istenilen sirketler arasinda puan kaybetmemek.

e Isletme 4: Insanlarin hayatlarini kolaylastiran teknolojik ¢oziimlerin altina imza atmak sirketimizin
oncelikli hedefidir. Bu hedefi kiiciik parcalar halinde siirekli gerceklestirmek ve siirdiiriilebilir kilmak ig
hayatinda gerekli motivasyonu ve tatmin duygusunu yasatacaktir.

e Isletme 5: Sirket olarak ulasmak istedigimiz temel hedef, miisteri memnuniyetini en iist diizeye ¢ikarmak
ve siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmektir. Miisteri memnuniyeti, iiriin ve hizmetlerimizin kalitesini siirekli
olarak artirarak ve miisteri odakli bir yaklasimla miisterilerimize deger katmamizla saglanir. Ay
zamanda, ¢alisan memnuniyetini artirmak ve yetenekli insanlar1 sirketimizde tutmak, uzun vadeli basariy1
saglamak i¢in Onemlidir. Bu hedeflere ulagtigimizi, miisteri geri bildirimleri, ¢alisgan memnuniyet
anketleri, pazar pay1 ve gelir artis1 gibi belirli KPI'larin yani sira sirket i¢indeki pozitif bir kiiltiir ve
motivasyonun varligiyla da anlariz.

e Isletme 6: Sirket olarak ulasmak istedigimiz hedef ve yaratmak istedigimiz deger, miisteri memnuniyetini
en st diizeye cikarmak ve topluma olumlu bir katkida bulunmaktir. Tekstil sektoriinde ulagmak
istedigimiz temel hedef, siirdiiriilebilir iiretim ve is pratikleriyle birlikte miisteri memnuniyetini
maksimize etmek ve sektérde Oncii bir konuma ulagmaktir. Siirdiiriilebilirlik, iiretim siireglerimizde
cevresel etkiyi minimize etmek ve toplumsal sorumlulugumuzu yerine getirmek igin 6nemli bir odak
noktasidir. Ayni zamanda misteri memnuniyetini artirmak igin kaliteli triinler sunmak ve miisteri
deneyimini siirekli iyilestirmek Onemlidir. Hedeflerimize ulastigimizi, miisteri geri bildirimleri, satig
performansi, siirdiiriilebilirlik endeksleri ve sirket ici verimlilik gdstergeleri gibi belirli KPI'larin yani sira
calisanlarin motivasyonu ve bagliligi ile sirket kiiltiiriinde olumlu bir degisim gibi yumusak gostergelerle
de degerlendiririz.

5. SONUC

Performans yonetim sistemleri, yénetim alaninda uygulanmaya baslandiklar1 donemde genel olarak performans
degerlendirme ile ayn1 kabul edilmekteydi. Yoneticilerin kendilerine bagl ¢alisan ekip iiyelerini performans
degerlendirme siirecinin baglangicinda belirlenen hedefler kapsaminda yilda bir kez degerlendirdigi resmi bir
uygulamaydi. Bu geleneksel model, ileriye yonelik bir gelisim plan1 olmadan yalnizca geriye doniik performansi
6lgmeye odakli bir anlayis1 yansitmaktadir. Ancak zaman icerisinde dinamik hale gelen is ortami bu geleneksel
modelin ¢iktilarindan yeterli verimi alamaz hale gelmistir. Yillik degerlendirmeler ¢ok kat1 ve genellikle glinliik
operasyonlardan kopuk olmalari, ¢alisanlar i¢in zamaninda geri bildirim ve gelisim firsatlarinin olmayisi
nedeniyle elestirilmistir. Ayrica bu model, is birliginden ziyade rekabet kiiltiiriinii tegvik etme egilimindedir ve
calisanlar genellikle desteklenmekten ¢ok yargilandiklarini hissetmektedirler.

Belirtilen bu zorluklara bir yanit olarak, stirekli performans yonetimine dogru bir egilimi ifade eden ¢agdas
performans yonetimi sistemleri ortaya ¢ikmaya baslamustir. Bu yeni paradigma, surekli geri bildirimi, dizenli
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kontrolleri ve ¢alisan performansina yonelik gelisimsel bir yaklasimi 6n planda tutmaktadir. Geleneksel modelin
aksine, ¢agdas sistemlerde ¢eviklik 6n plandadir ve isin gerekleri degistikce hizla uyarlanabilen esnek bir yap1
hakimdir. Bu yaklasim, yalnizca sonuglara degil, ayn1 zamanda davranislar ve yeterlilikleri de dikkate alan
bltiinciil bir perspektif sunmaktadir (Wang ve Li, 2024). Bu a¢idan ele alindiginda gevik performans sistemi
hedeflere ulagmanin da o6tesinde calisanlarin gelisimini 6n planda tutan insan odakli bir uygulamadir. Ancak
heniiz hem diinyada hem de Tiirkiye’de yeterli diizeyde anlasilmis ve uygulanmis degildir. Literatiir
incelendiginde de bu durum dikkat cekmektedir.

Cevik insan kaynaklar1 6zellikle son dort yilda ilgi ¢ekici bir arastirma olani olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak bu
konu hakkinda kapsamli bir literatiir incelemesi yapilmamistir (Moh’d vd., 2024). Dolayisiyla ¢alismamizin
hem performans yonetimi anlayisinin evriminin ne yonde oldugu hem de ¢eviklik algisina iligkin detayli bir
degerlendirme ile literatiire katki sunmasi hedeflenmistir. Farkli sektorlerden, farkli biiyiikliikteki isletmelerde
performans yoOnetiminde ¢evik anlayis bilincinin ne diizeyde olduguna ve etkilerine yonelik sorularla
uygulayicilarin ve aragtirmacilarin gelecekte odaklanabilecekleri alanlara yonelik bir yol haritas: sunulmustur.

Insan odakli ¢evik performans ydnetimi uygulamalarmin kurumsal performans iizerindeki etkilerini arastirma
amaciyla yapilan c¢alisma boyunca, bu yaklasimlarin isletmelerde nasil uygulanabilecegini ve calisanlar
Uzerindeki olumlu etkilerini derinlemesine incelenmistir. Arastirma sonuglar1 insan odakli ¢evik yoOnetim
uygulamalarinin hem ¢alisan memnuniyetini hem de isletme verimliligini artirma potansiyeline sahip oldugunu
gostermistir. Arastirma sonucunda ulagilan ana bulgular ise su sekilde siralanmaktadir;

e Calisan Memnuniyeti ve Motivasyonu: insan odakl1 ¢evik yonetim yaklasimlari, ¢alisanlarin daha yiiksek
diizeyde memnuniyet ve motivasyon hissetmelerini saglamistir. Calisanlarin karar alma siireglerine aktif
olarak katilmalar1 ve kendi ¢alisma yontemlerini sekillendirebilmeleri, ise olan bagliliklarin1 ve genel
memnuniyetlerini artirmstir.

o [s Siireglerinde Iyilesme: Cevik yontemlerin uygulanmasi, is siireglerinin esnekligini ve etkinligini
artirmistir.  Siirekli iyilestirme ve adaptasyon, isletmelerin degisen pazar kosullarina hizla uyum
saglamalarina olanak tanidi, bu da rekabet avantajinin korunmasina ve artirtlmasina yardimer olmustur.

o Liderlik ve Ekip Dinamikleri: Cevik ve insan odakli yaklagimlar, liderlik tarzlarinda ve ekip
dinamiklerinde olumlu degisiklikler yaratmigtir. Yoneticilerin daha fazla rehberlik ve destek saglamasi,
calisanlar arasinda is birligi ve iletisimin gliglenmesine katkida bulunmustur.

Isletmeler, calisanlarinin siirekli olarak gelisimini desteklemek igin egitim programlar1 ve 6grenme firsatlari
sunmalidir. Cevik uygulamalarin desteklenmesi i¢in gerekli teknolojilerin ve araglarin entegrasyonu, siireglerin
daha da iyilestirilmesine yardimci olabilir. Isletmeler, ¢evik ve insan odakli yaklagimlari tam olarak
benimseyebilmek i¢in kurumsal kiiltiirlerinde doniisiim yapmalidir.

Insan odakli ¢evik performans yonetimi, modern isletmeler igin hayati dneme sahiptir. Bu ydnetim bigimi,
isletmelerin rekabetci bir pazarda siirdiiriilebilir basari elde etmelerini saglar. Calisanlar1 merkeze alan ve siirekli
adaptasyonu tesvik eden bu yaklagimlar, isletmelerin daha dinamik, yenilik¢i ve verimli olmalarina olanak tanir.
Arastirmamiz bu yaklagimlarin benimsenmesi ve uygulanmasinin, isletmelerin gelecekteki basarilart igin kritik
oldugunu gostermektedir.

Ceviklik metodolojisinin uygulanmasi 6zellikle biiyiik isletmelerde ekiplerin uyum sorunu, eski yontem ve
uygulamalarda vazge¢cme konusunda direng ve yOnetimin ortak bir beklentiyi net olarak ortaya koyamamasi
nedeniyle zorlayici olabilir. Dolayisiyla ¢evik metodolojilerin isletmenin kiiltiiriine yayilabilmesi i¢in genellikle
isletme dig1 uzmanlardan danigmanlik destegi almayi tercih edebilirler. Bu destekler kisa siirede hizla bazi
ceviklik adimlarinin atilmasini kolaylastirsa da kiiltiiri doniistiirmek zaman alicidir ve 6ncelikle organizasyonun
icerisinde cevik donlisiim stratejilerinin hayata gegirilmesine iliskin gerekgelerin anlatilmasi, g¢alisanlarin
endiselerinin giderilmesi ve tim kademelerde bu doniistimiin kabul edilmesi ve desteklenmesine yonelik
adimlar atilmalhidir.

Arastirmanin goriisme yapilan isletmeler ve sorulan sorularla sinirli olmasi en 6nemli kisit1 olmakla birlikte
ilerleyen arastirmalar i¢in onemli bulgular sunmaktadir. Daha farkli sektoér ve isletmelerden yoOneticilerin
katilmyla yapilan kiyaslamali calismalar daha genellenebilir sonuglara ulasilmasina katki saglayacaktir.
Mevcut arastirma, farkli zamanlarda aymi isletmeler {izerinde yeniden yapilarak olast degisimler
karsilastirilabilir. Yine bu arastirmalar kapsamindaki veriler farkli nicel/nitel arastirma yontemleri ve araglari ile
de tekrarlanarak elde edilen sonuglar kiyaslanabilir.
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OZET

Calismamin konusunu érgiitlerdeki psikolojik sozlesme ve sessiz istifa olgulart olusturmaktadir. Iki olgunun
orgiit i¢indeki etkilesim ve sonuglarimin anlagilmasi:, ¢alisan memnuniyetini artrmak adina Onem
tasimaktadir. Psikolojik sozlesmenin tanmimu, tirleri, ¢alisan ve igveren arasindaki etkileri detayli olarak ele
alimirken, sessiz istifamin tamimi, tarihgesi, neden ve sonuglari sessiz istifamin onlenme yontemleri ile
psikolojik sozlesmeyle sessiz istifa arasindaki iliski analiz edilmektedir. Calismanin amaci, psikolojik
sOzlesme ile sessiz istifa arasindaki iliskiyi teorik bir ¢er¢evede agiklamak ve iki olgunun orgiitsel baglamdaki
onemini ortaya koymaktir. Bu baglamda, psikolojik sozlesmenin ihlali durumunda ortaya ¢ikan sessiz istifa
davramiglarimin anlasilmasina yonelik bir gerceve sunmak hedeflenmektedir. Olgularin teorik olarak ele
alinmasi, akademik literatiire katkida bulunarak gelecekteki arastirmalar icin temel olugturabilir. Calisma,
literatiir taramast yontemini kullanarak, psikolojik sozlegsme ve sessiz istifa olgularini, ¢esitli teorik kaynaklar
ve mevcut akademik ¢alismalar is1ginda incelemektedir. Literatiir taramasi, olgularin tamimlarin, iligkilerini
ve orgiitsel sonuglarim detaylandiran teorik ¢erceveler ve modelleri icermektedir. Teorik analizler, psikolojik
sOzlesmenin ihlali durumunda ¢alisanlarin sessiz istifa davramiglarina yonelme egiliminde oldugunu ortaya
koymaktadir. Psikolojik sozlesmenin, ¢alisanlarin motivasyonu, bagliligi ve performansi iizerindeki etkileri,
sessiz istifa ile dolayli yoldan iligkilidir. Calisma, érgiitlerin psikolojik sozlesmenin korunmasina yonelik
stratejiler  gelistirmelerinin  6nemini vurgulamaktadir. Calisma, orgiitlerin  ¢aliganlarinin  psikolojik
sozlesmelerini daha iyi yonetmelerine ve sessiz istifa risklerini azaltmalarmma yardimcr olabilecek teorik bir
temel sunmaktadur.

ABSTRACT

The topic of the study focuses on psychological contract and the concept of silent resignation in
organizations. Understanding the interaction and outcomes of these two phenomena within the organization
is important for increasing employee satisfaction. While the definition, types, and effects of psychological
contract between employees and employers are discussed in detail, the study also analyzes the definition,
history, causes, and consequences of silent resignation, methods for preventing silent resignation, and the
relationship between psychological contract and silent resignation. The purpose of this study is to explain the
relationship between psychological contract and silent resignation within a theoretical framework and
highlight the importance of these two phenomena in the organizational context. In this context, the aim is to
provide a framework for understanding silent resignation behaviors that arise in cases of psychological
contract violation. The theoretical exploration of these phenomena can contribute to academic literature and
lay the foundation for future research. The study employs a literature review method, examining the concepts
of psychological contract and silent resignation in light of various theoretical sources and existing academic
works. The literature review includes theoretical frameworks and models that detail the definitions,
relationships, and organizational outcomes of these phenomena. The theoretical analyses reveal that, in
cases of psychological contract violation, employees tend to engage in silent resignation behaviors. The
effects of psychological contract on employees’ motivation, commitment, and performance are indirectly
related to silent resignation. The study emphasizes the importance of organizations developing strategies to
protect psychological contract. The study provides a theoretical foundation that can help organizations better
manage their employees' psychological contracts and reduce the risks of silent resignation.
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1. GIRIS

Calisanlarin performansi, orgiitlerin basarisini etkileyen kritik bir faktordiir. Calisan, orgiite katildiginda
sunacagl katkilar karsiliginda, orgiitiin de kendi ihtiyaglarimi karsilayacagina dair beklentiler gelistirir. Bu
beklentiler, iki taraf arasinda psikolojik bir sdzlesmenin olugsmasini saglar. Psikolojik s6zlesme, ¢alisanlarin
tutum ve davraniglarin1 anlamak, calisan ile orgiit arasindaki giivensizligi gidermek ve belirsizlikleri azaltmak
amactyla yazili sozlesmelerdeki eksiklikleri ve belirsizlikleri tamamlayan ¢ift yonlii bir "deger degisimi™ olarak
tanimlanir. Bu deger degisimi istenilen sekilde gerceklesirse, ¢alisan orgiite karsi olumlu tutum ve davranislarin
sirdiiriir ve yiiksek memnuniyetle hareket eder, dolayisiyla devamsizlik ve isten ayrilma diisiincesinden
uzaklasir. Ancak karsilikli deger degisimi beklenilen sekilde ilerlemezse, calisanin kuruma olan ilgisi, sadakati
ve giiveni azalir (Tas ve Canbek, 2024:198). Calisanlar arasinda psikolojik sézlesmenin ihlal edildigi yoniinde
bir algi olustugunda, bu durum orgiitlerine karsi olumsuz bir goriis gelistirmelerine, orgiitlerine duyduklar
giivenin azalmasima ve oOrgiitle olan iligkilerine yatirnm yapmamalarina neden olabilir (Elibol ve Kiliger,
2019:115).

Caliganlarin, ¢aligtiklar1 6rgiit ve meslekle ilgili beklentilerini kargilayamamalarindan kaynaklanan problemler,
onlar1 huzursuz ve mutsuz hale getirerek is tatminlerini diislirebilir. Uzun siireli olumsuz duygular, ¢alisanlarin
stres seviyelerini ve kaygilarini artirarak motivasyonlarini disiiriir ve tiilkenmisglik yasanmalarina yol acabilir.
Bu noktada sessiz istifa orgiit igerisinde caliganlarin sergiledigi bir davranig olarak ortaya g¢ikmaktadir. Olgu,
calisanlarin islerini yaparken sadece asgari gereksinimleri karsilamalar1 ve bu siiregte herhangi bir agik sikayette
bulunmamalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu durum, calisanlarin orgiitlerindeki memnuniyetsizliklerini
dogrudan ifade etmeden, performanslarini ve bagliliklarini azaltmalar1 anlamina gelmektedir.

Caligmanin amaci, psikolojik sdzlesme ve sessiz istifa arasindaki iliskiyi derinlemesine inceleyerek, orgiitlerde
iki olguya yonelik stratejilere 151k tutmaktir. Caligma, psikolojik sozlesmenin nasil olustugu, nasil ihlal edildigi
ve bu ihlalin sessiz istifa davranislarini nasil tetikledigi konularinda teorik bir degerlendirme sunmay1
hedeflemektedir. Literatiirde bu iki olgunun birbiriyle nasil etkilesime girdigine dair sinirli bir bilgi bulunmakta
ve mevcut ¢aligmalar genellikle bu olgular1 bagimsiz olarak ele almaktadir.

Caligmanin literatlire katkisi, psikolojik sozlesme ve sessiz istifa arasindaki iliskiyi bir bitiin olarak
degerlendirmesi ve iki olgunun orgiit igindeki dinamiklerini anlamaya yonelik biitiinsel bir bakis agisi
sunmasidir. Calisma, olgularin orgiitsel baglamdaki etkilerini teorik bir ¢ercevede ortaya koyarak, is giicii
yonetimi ve Orgiitsel davranig literatliriine 6nemli bir katki saglamay1 amacglamaktadir. Benzer ¢aligmalardan
farkl olarak, bu ¢aligsma psikolojik sdzlesme ve sessiz istifa olgularini biitiinlesmis bir ¢ercevede ele almakta ve
iki olgunun nasil birbirini etkiledigini daha kapsamli bir sekilde agiklamaktadir. Ayrica Orgiitler igin pratik
onerilerde bulunarak, olgularin yonetimi konusunda uygulayicilara somut stratejiler sunmay1 hedeflemektedir.
Bu biitiinsel yaklagim, orgiitlerde calisgan memnuniyeti ve bagliligini artirmaya yonelik daha etkili ve kapsamli
cozlmler gelistirilmesine katkida bulunacaktir.

2. PSIKOLOJIK SOZLESME

Sosyal bilimler ve orgiitsel psikoloji alanindaki baz1 olgular igin agik ve genel kabul gérmiis tanimlar bulmak
zor olabilir. Ayn1 zorluk psikolojik sézlesme olgusu igin de s6z konusudur. Psikolojik s6zlesme, literatiirde
arastirmacilar tarafindan gelistirilmis bir olgu olarak 6ne ¢ikmakta ve giinlik dilde yaygm bir kullanimi
bulunmamaktadir. Bu durum, olgunun kesin bir tanimmnin yapilmasini gii¢lestirmektedir. Psikolojik sdzlesme
olgusu ilk olarak 1960'1 yillarda ortaya ¢ikmustir. Eski bir konu olmasina ragmen, olguyla ilgili arastirmalar son
yillarda artig gdstermis ve c¢alisan ile igveren arasindaki iligkiyi daha iyi anlamak i¢in bu olguya daha
derinlemesine bir yaklagim benimsenmektedir.

Li‘FeratUrde psikolojik sbzlesme olgusuna deginen ilk arastirmaci olarak Argyris (1960) 6ne ¢ikmaktadir.
"Orgiitsel Davranisi Anlamak" adli kitabinda bu olguyu ele almis olmasina ragmen, psikolojik s6zlesmenin
tanimina dair net bir agiklama sunmamistir (Conway ve Briner, 2005:20). Levinson vd. (1962), psikolojik

179



BOZDOGAN, Ayse Cemre ve OZTURK, Murat - Orgiitlerde Psikolojik Sozlesme ve Sessiz Istifanin Teorik Cergevede Degerlendirilmesi

sozlesme olgusunu “orgiit ile ¢calisanlar arasindaki karsilikli beklentilerin toplanmini olusturan yazili olmayan
anlagsmalar” olarak tanimlamistir. Yani calisan ve oOrgiit arasinda resmi olmayan ve bazen dolayli bir sekilde
ortaya c¢ikan beklentilerin varligmi ve bu beklentilerin psikolojik sozlesmenin olusumunu sagladigini
vurgulamiglardir.

Kotter (1973), psikolojik s6zlesme cergevesinde “Orgut” ve “calisanlar’1 taraflar olarak tanimlamistir. Ayrica
bu s6zlesmenin, taraflar arasindaki aligverisin nasil gergeklesecegini belirledigini belirtmistir. Schein (1978),
psikolojik sozlesme olgusunu “calisanin kendisi ile 6rgiit arasindaki yazili olmayan karsilikli beklentiler dizisi”
olarak tanimlamistir. Calisan ve orgiit arasindaki iligkileri incelerken, her iki tarafin da farkli beklentilere sahip
oldugunu ve bu beklentilerin karsilanmasinin her iki taraf icin de olumlu sonuclar doguracagini vurgulamustir.
Ise baglilik, yiiksek is tatmini ve olumlu performans gibi olumlu sonuglari drnek vermistir. Schein, érgiitlerin bu
beklentileri anlamasi ve psikolojik s6zlesmeyi dogru bir sekilde ifade etmeleri gerektigini savunmustur.

Argyris (1960), Kotter (1973), Levinson vd. (1962) ile Schein (1980) arastirmalarinin ortak noktasi su sekilde
Ozetlenebilir: Psikolojik sozlesme, calisan ve oOrgiit arasindaki iligkide taraflarin beklentilerini, rollerini ve
ihtiyaglarini tanimlamakta; bu konuda belirsizligi azaltmakta ve bir yol haritas1 sunmaktadir. Rousseau (1989),
kendisinden oOnceki arastirmalari1 birka¢ adim ileriye tasiyarak psikolojik sozlesme olgusunda calisanlar
merkeze yerlestirmistir. Beklentilere odaklanan o6nceki calismalari yeniden degerlendirerek, psikolojik
s6zlesmenin baglayict 6zelliklerine vurgu yapmistir. Bu yaklasimiyla, psikolojik s6zlesme olgusuna daha genis
bir kapsamda katkida bulunmustur.

Rousseau (1989), psikolojik sozlesmeyi “calisan ve yonetim arasindaki karsilikl yiikiimliiliiklere iliskin goriis,
yargt ve inang” olarak tanimlamistir. Bu yiikiimliiliikler, ¢calisan ve orgiit arasinda agik¢a miizakere edilebilecegi
gibi orgiit igindeki gozlem ve deneyimlerden yararlanarak sosyal 6grenme yoluyla gelecege yonelik tahminlerde
bulunulabilir. Rousseau, psikolojik sdzlesmenin ¢alisan ve orgiit agisindan farkli algilanabilecegini belirterek,
bu olguyu bireysel diizeyde degerlendirmistir. Bireylerin, zihinsel olarak bir sézlesme modeli olusturdugunu ve
orgiitle olan iliskilerini bu modele gore degerlendirdigini agiklamistir. Psikolojik s6zlesme, genellikle orgiit,
calisan ve goriinmeyen unsurlar igerir; calisan, bazi beklentilerin yazili olmasa da 6rgiit tarafindan kendisine
sunulacagima inanabilir. Rousseau'nun yaklasimi, olgunun daha ¢ok “psikolojik” yonlerine odaklandigini
gostermektedir.

Rousseau ve Schalk'm (2000) goriislerinin aksine, Herriot ve Pemberton (1997) “miibadele iligkisi"
perspektifinden hareketle psikolojik sozlesmenin hem c¢alisan hem de orgiit acgisindan degerlendirilmesi
gerektigini belirtmislerdir. Jepsen ve Rodwell (2007), psikolojik s6zlesmeyi tanimlarken kisilerarasi iliskilerde
ortaya ¢ikan beklentilere, bu beklentilerin zaman i¢inde degisebilecegine ve davranislar iizerinde etkili olduguna
vurgu yapmigtir. Tanimdan anlasildigi tizere, psikolojik s6zlesme belirli bir durumu yansitmakla kalmaz, ayni
zamanda sureklilik gosterir. Beklentiler zamanla degisebilir ve bu degisim, ¢alisan davraniglari iizerinde olumlu
veya olumsuz etkiler yaratabilir.

Schalk ve Freese (2008), psikolojik sozlesmeye yonelik arastirmalarin bireysel seviyede ele alinmasi gerektigini
vurgulamislardir. Ayrica farkli orgiit unsurlarmin calisanlart gesitli sekillerde etkileyebilecegini belirterek,
calisan beklentilerinin iizerine odaklanmanin 6nemini ifade etmislerdir. Cassar ve Briner (2009), psikolojik
sO6zlesmenin mevcut kosullara goére agiklanmasi gerektigini vurgulamistir. Psikolojik s6zlesmenin sadece
psikolojik boyutla smirli kalmamas1 gerektigini, ayn1 zamanda iginde bulunulan sosyal ve kiiltiirel ortamin
unsurlarinin da dikkate alinmasi1 gerektigini belirtmislerdir. Ozdasli ve Celikkol (2012), psikolojik sézlesme
olgusunu gesitli boyutlarla agiklamistir. Bu boyutlar sunlardir;

e Somut - Soyut: Calisanlarin sdzlesmeyi ne derece belirsiz veya belirli algiladigini ifade eder.
e Dar - Geniy: Isverenin galigana dair algisinin hangi dzelliklere dayandigini agiklar.

e Sabit - Esnek: Psikolojik s6zlesmenin siirekli olarak giincellenme ihtiyacini belirtir.

e Sire: Sozlesmenin kapsadig siireyi gosterir.

e FEgsit - Esit Olmayan: Calisanin otoriteye iliskin algisini, yani otoritenin ne derece kabul edildigini ifade
eder.

Psikolojik sozlesmeler, orgiit icinde giiven duygusunun olusmasinda kritik bir rol oynar ve galisan ile orgiit
arasindaki belirsizliklerin azaltilmasina yardimci olur. Resmi sézlesmelerde yer almayan maddeler, taraflar
arasinda belirsizlik ve bosluk yaratabilir. Psikolojik s6zlesmeler, bu bosluklar1 doldurarak 6nemli bir arag islevi
goriir. Ayrica calisanlar ve miigterileri anlamada, karsilikli beklentileri yonetmede de 6nemli bir rol oynar.
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Ozetle, psikolojik sozlesme, calisan ve orgiit arasindaki beklentilere gore sekillenmektedir. Calisanin drgiitten
beklentileri, drgiitiin calisgandan beklentileri ve taraflarin inanglari, psikolojik s6zlesmenin kapsamini belirler.
Taraflar arasindaki beklentilerin gercek¢i bir zeminde olmasi onemlidir; aksi takdirde, oOrgiitiin ¢alisandan
beklentileri ile ¢aliganin kendisinden beklenenlerle ilgili tutarsizliklar ortaya ¢ikabilir. Ayrica taraflar arasindaki
beklenti farkliliklarinin da goz Oniline alinmasi gerekir. Psikolojik sdzlesmede bireysel seviyede algilara
odaklanmak, yani calisanin kendisine ve Orgiitiine yonelik gelistirdigi inang ve beklentilere dikkat etmek
onemlidir.

2.1. Psikolojik So6zlesmenin Tarihsel Gelisimi

Psikolojik s6zlesme, ilk olarak 1960°ta Chris Argyris, 1962°de Harry Levinson ve 1965°te Ed Schein tarafindan
kavramsallagtirilmigtir. O tarihten bu yana, psikolojik sozlesmeler, orgiitler ile ilgili arastirmalarda énemli bir
baslik haline gelmis ve siirekli olarak geliserek evrimlesmistir. Zamanla degisen Orgiitsel tutumlarla birlikte,
psikolojik s6zlesme birgok bilim insan1 tarafindan farkli sekillerde yorumlanmis ve degerlendirilmistir (Misican
ve Bedir, 2017:252).

Her ne kadar psikolojik s6zlesme olgusu literatiirde ilk kez 1960'larda ortaya ¢ikmis ve arastirmacilar tarafindan
ilgi gérmiis olsa da orgiitsel yapilarda yasanan geligsmeler, arastirmacilar1 daha modern orgiitsel model arayisina
yonlendirmistir. Bu baglamda, olguyla ilgili teorik gelismeler esas olarak 1980'lerin sonu ve 1990'larda,
ozellikle Rousseau'nun deneysel arastirmalarina dayali olarak ortaya ¢cikmustir (Yesil, 2023:15).

Psikolojik s6zlesme olgusu, ¢aligan iligkilerini tanimlayan bir ¢erceve olarak giivenilir bir yap1 sunmakta ve son
20 yilda gerceklestirilen bircok deneysel arastirma sayesinde gelisimini siirdiirmektedir (Yesil, 2023:15). Ilk
olarak bireyin temel inanglari ¢ergevesinde ele alinmis olsa da (Rousseau, 1989), yapilan ¢aligmalar, psikolojik
sozlesmelerde algilanan vaatlerin yalnizca istihdam iligkisiyle aciklanmasinin yetersiz oldugunu ortaya
koymustur.

Orgiitsel yapilarda zamanla meydana gelen koklii degisiklikler, karsilikl is giivenligi ve istikrar gibi degerlere
dayanan geleneksel psikolojik sdzlesmenin 6zlini degistirmistir (Chambel ve Alcover, 2011). Bu degisimlerle
birlikte, psikolojik sozlesme, ilk tanimlandigi durumdan farkli bir hal alarak, ¢alisanlarin 6miir boyu siiren is
garantisinin 6tesinde, istihdam edilebilirlik, kariyer gelisimi ve egitim olanaklarinin artirilmasim bekledigi bir
sekle biirlinmiistiir.

2.2. Psikolojik Sézlesmenin Ozellikleri

Caliganlar ve isverenler, galisanlarin firmaya saglayacaklar1 katkilar konusunda ayni goriiste olduklarinda ve
psikolojik sozlesmeler acik ve etkili bir sekilde yonetildiginde, bu durum orgiitlerin gelisimine katkida bulunur
ve onlara destek olur (Rousseau, 2004). Rousseau (2004), psikolojik s6zlesmenin dinamiklerini olusturan alti
Ozellik belirlemistir;

e GoOnulli olarak verilen taahhitlerin yerine getirilme ihtimali daha yiksektir.
e Psikolojik s6zlesme, verilen taahhiitlerle ilgili bireyin sahip oldugu inanglar1 kapsar.

e Baslangic asamasinda uzun vadeli bir istihdam iligkisine dair tim ayrintilar agiklifa kavusamaz.
Psikolojik sozlesmeler, istihdam iliskisi siiresince daha detayli hale gelir ve bu nedenle eksik olma
egilimindedir, bu yiizden zamanla detaylandiriimalar1 gerekir.

e Calisanlarin isverenlerle yaptiklar1 psikolojik sdzlesmeler, iist yonetim ve insan kaynaklar1 temsilcileri
gibi ¢esitli bilgi kaynaklar tarafindan sekillendirilir.

e (alisanlar ve igverenler, psikolojik sdzlesmelerindeki taahhiitleri yerine getirmeye calismali ve yerine
getiremeyecekleri durumlarda kayiplar1 yonetmeye odaklanmalidir.

e Psikolojik bir sozlesme, gelecekte ne beklenecegine dair bir anlayis saglayarak istihdam iligkisinin
zihinsel bir modelini olusturur ve bu model, gelecekteki eylemlere rehberlik eder.

Psikolojik sozlesmeler, calisan ile yonetim arasinda ya da sadece ¢alisanin algilari temelinde var olan, yazili
olmayan anlagmalardir. Psikolojik s6zlesme olgusu Uzerinde ulusal ve uluslararas: diizeyde c¢alismalar yapan
arastirmacilarin goriiglerine bakildiginda, bu sézlesmelerin 6zellikleri arasinda 6znellik, dinamiklik, kargiliklilik,
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gondlliliik, giivenilirlik, inanglar ve algilar dogrultusunda sekillenme, motivasyon ve orgiitsel baglilig1 artirma
gibi olgular 6ne ¢ikmaktadir (Baycan, 2024:20).

2.3. Psikolojik Sozlesme Yaklasimlari

Psikolojik sozlesme, oOrgiitsel davranis literatiiriinde 1980'li yillardan itibaren ele alinmaya baslanmis olsa da,
olgunun agiklanmasina yardimci olan gesitli kuramlar bulunmaktadir. Bu kuramlarin baslicalar1 asagidaki
gibidir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010:4);

o Karsiiklitk Normu (Norm of Reciprocity): Bu kuram, bireylerin, kendilerine yapilan iyiliklere karsilik
verme egiliminde olduklarini ve bu karsiliklilik beklentisinin psikolojik s6zlesmenin bir pargasi oldugunu
One siirer. Yani, bir tarafin sagladigi destek ve katkilara karsi1 diger tarafin benzer sekilde yanit vermesi
beklenir.

o Sosyal Takas Kurami (Social Exchange Theory): Sosyal takas kurami, bireyler arasinda yapilan
kargilikli aligverislerin sosyal iliskileri ve motivasyonlar1 nasil etkiledigini agiklar. Psikolojik sézlesme
baglaminda, bu kuram, ¢alisanlarin ve igverenlerin birbirlerine sunduklar katkilar1 ve aldiklar1 karsiliklar
degerlendirdikleri bir aligveris siireci olarak ele alinir.

o FEsitlik Kurami (Equity Theory): Esitlik kurami, bireylerin kendi katkilar1 ile elde ettikleri odiiller
arasindaki dengeyi nasil algiladigini ve bu alginin motivasyonu nasil etkiledigini inceler. Psikolojik
sozlesmede, calisanlar ve oOrgiit arasindaki adil olmayan algilar, memnuniyetsizlik ve motivasyon
sorunlarina yol agabilir.

o Beklenti Kurami (Expectancy Theory): Beklenti kurami, bireylerin belirli sonuglara ulagma olasiligina
gore caba sarf etme motivasyonunu agiklar. Psikolojik sézlesme ¢ergevesinde, ¢aligsanlarin performanslari
ile odiiller arasinda beklentileri ve bu beklentilere dayali olarak motivasyonlarinin nasil sekillendigi ele
almur.

o Lawler-Porter Modeli: Lawler ve Porter''n modeli, ¢alisanlarin performansini ve motivasyonunu,
algiladiklart adil odiller ve sonuglar ile iliskili olarak inceler. Psikolojik s6zlesme, bu modelde, ¢alisanin
isten elde ettigi sonuglarin, performans beklentileri ve oOdiillerle nasil iliskilendirildigini agiklar. Bu
kuramlar, psikolojik sozlesmenin nasil isledigini, ¢alisan ve Orgiit arasindaki etkilesimlerin nasil
sekillendigini ve bu etkilesimlerin orgiitsel davranig lizerindeki etkilerini anlamaya yardime1 olur.

2.4. Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Ise baslarken yapilan resmi sdzlesmelerin Stesinde, calisamin zihninde olusturdugu psikolojik sozlesmelerin
boyutlarini incelemek, calisanin performansinin belirlenmesinde olduk¢a onemlidir. Psikolojik sozlesmeler
genellikle iki ana boyutla siniflandirilir: islemsel ve iligkisel. Rousseau (2000) ise bu siniflandirmaya iki boyut
daha ekleyerek psikolojik sozlesmeyi dort boyutta incelemistir (Baycan, 2024:23);

e Islemsel (Transactional): Bu boyut, calisanin orgiitten belirli, somut ve maddi 6diiller ve destekler
bekledigi, genellikle kisa vadeli ve belirli hedeflere dayali sozlesmelerdir. Islemsel soézlesmeler,
genellikle ticret, terfi ve diger maddi karsiliklar igerir.

e [liskisel (Relational): Bu boyut, daha uzun vadeli, duygusal ve sosyal destekler ile iliskilidir. Iliskisel
sozlesmeler, giliven, baglilik ve destek gibi faktdrleri icerir ve genellikle orgiitle uzun siireli bir iliskiyi
hedefler.

o Dengeli (Balanced): Dengeli sozlesmeler, islemsel ve iliskisel 6gelerin dengeli bir sekilde bulundugu
sozlesmelerdir. Calisan, hem maddi hem de duygusal 6diilleri bekler ve bu iki tiir 6diil arasinda bir denge
kurmaya galigir.

o Gegisli (Transitional): Gegisli sozlesmeler, belirli bir siire boyunca bir gecis siirecini ifade eder. Bu
boyut, orgiitsel degisimlerin ve ¢alisanlarin rol degisikliklerinin etkilerini gbz 6ndinde bulundurur ve
psikolojik sdzlesmenin zaman ic¢indeki gegislerini ve adaptasyonlarini igerir.

Psikolojik s6zlesme tiirlerini tam olarak belirleyebilmek icin, olgunun smiflandirilmasinda kullanilan boyutlara
yakindan bakmak faydali olacaktir. Psikolojik sdzlesmelerin ¢alisanlarin tutum ve davramiglarini nasil ve ne
derece etkiledigini anlamak i¢in, arastirmacilar gesitli boyutlara odaklanmiglardir. Bu boyutlar odaklanma,
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zaman cergevesi, kararlilik, kapsam, somutluk, topluluga baglilik, ¢oklu kurulus ve irade seklinde
siralanmaktadir. Bu boyutlar, psikolojik sozlesmenin nasil sekillendigini, calisanlarin ve orgiitlerin bu
s6zlesmeye nasil tepki verdiklerini ve sdzlesmenin ¢alisan davraniglari {izerindeki etkilerini anlamada 6nemli bir
cergeve saglamaktadir. Bu boyutlar ve genel 6zellikleri kisaca sunlardir (Rousseau ve McLean-Parks, 1993:10-
11; Rousseau, 1995:91; Anderson ve Shalk, 1998:641);

e Odaklanma, psikolojik sozlesmenin ekonomik ¢ikarlarin yani sira sosyo-duygusal ihtiyaclara ne kadar
yanit verdigini degerlendiren bir boyuttur. Belirli kosullara goére is iliskisi kurulan calisanlar i¢in
isletmedeki sosyo-duygusal katkilarin miktar1 daha diistiktiir.

e Zaman cercevesi, sézlesmenin siiresini tanimlar ve iki bilesenden olusur: “kesinlik” ve “slre”. Kesinlik,
sozlesme siiresinin taraflar tarafindan bilinip bilinmedigini ifade eder. Siire ise psikolojik sézlesme
cercevesinde calisanlarin iligkinin ne kadar siirdiigiine dair algisin1 yansitir. Calisanlarin algiladig: siire,
uzun veya kisa vadeli olabilir.

o Kararlilik (istikrar), psikolojik s6zlesme kosullarinin degisip degigsmeyecegiyle ilgili bir durumdur. Bazi
durumlarda, sozlesme sartlar1 miizakere edilebilir ve tek tarafli degisiklikler yapilabilir. Ancak bazi
durumlarda, psikolojik s6zlesme sartlar1 konusunda kat1 bir durum s6z konusudur ve bu tiir durumlarda
taraflarin bilgisi olmadan s6zlesme sartlarinda degisiklik yapmak miimkiin degildir.

o Kapsam, psikolojik sdzlesmenin ne kadar genis veya dar oldugunu belirtir. Dar kapsamli bir psikolojik
sozlesme, acik ve kesin bir sekilde tanimlanmus sartlardan olusur. Bu tiir bir sézlesmenin sinirlari
belirgindir ve kapsami belirli sartlara odaklanir. Genis kapsamli bir sézlesme ise calisanin is ve is dist
yasamuni etkileyebilecek esnekligi barindirir.

o Somutluk, sézlesme sartlarinin net ve igiincii sahislar tarafindan agik¢a gbzlemlenebilir olmasi, ayni
zamanda 0znel yorumlara a¢ik olmamasi anlamina gelmektedir.

Yukarida agiklanan boyutlarla birlikte, psikolojik s6zlesme tiirleri arasindaki farkliliklar daha belirgin hale
gelmektedir. Ayrica bu ozellikler, psikolojik s6zlesmenin ¢alisanlarin diisiince ve davraniglarimi ne Slglide
etkiledigi hakkinda da bilgi sunmaktadir (Ungér, 2024:33).

2.5. Psikolojik Sozlesmenin Sonuglar:

Psikolojik sozlesmenin, orgiitsel baglilik, is tatmini, motivasyon ve orgiitsel vatandaglik gibi olumlu etkileri
oldugu gibi, devamsizlik, isten ayrilma niyeti ve verimsizlik gibi olumsuz sonuglari da bulunmaktadir.
Anderson ve Schalk'a (1998) gore, psikolojik sozlesmeler ile calisanlarin tutum ve davranislar arasinda belirgin
iliskiler bulunmaktadir. insan kaynaklarmi etkili bir sekilde yonetmek, orgiit iklimini olusturmak, calisan
motivasyonunu anlamak ve caligsanlarin iste kalma isteklerini kavramak agisindan psikolojik sdzlesme olgusu
onemli bir rol oynamaktadir.

Guest (2004), psikolojik sozlesmenin sonuglarim is tatmini, orglitsel baglilik, giiven duygusu, is yerindeki
olumlu iliskiler ve orgiitsel vatandaslik olarak tanimlamaktadir. Psikolojik s6zlesme olumlu bir sekilde
sonu¢landiginda, ¢alisanlar oOrgiitlerinde goniillii faaliyetlerde bulunur, motivasyonlar1 artar ve Orgiitsel
vatandashk davraniglarini gelistirirler. Topaloglu ve Arastaman (2016) galigmasina gore, psikolojik sézlesme
olgusu, calisanlarin siirdiiriilebilir motivasyonlarim ve oOrgiitsel bagliliklarin1 etkiler. Ayrica o6rgiitsel
verimliligin, calisanlarin resmi is sozlesmelerinden ziyade, psikolojik sozlesmelerine bagli olarak arttigini
belirtmektedir.

Psikolojik sdzlesmenin olusumu, iicret artislari, yeni becerilerin gelistirilmesine yonelik destek gibi orgdtler
tarafindan yapilan vaatlere baglidir. Calisanlar, yoneticilerinin ve orgiitlerinin kendi refahlarin1 nemsediklerine
inandiklarinda, ise daha fazla katkida bulunma ve yiikiimliiliiklerini yerine getirme olasiliklar1 artar. Genel
olarak, psikolojik s6zlesme, calisan ve igveren arasindaki maddi ve manevi aligverise odaklanir. Bu sozlesme,
bireylerin isyerindeki ve orgiitiin genel refahin1 potansiyel olarak etkileyebilir. iliskisel ve islemsel psikolojik
sozlesmelerin tiikenmislik ve baglilik arasindaki etkilesimi heniiz tam olarak anlagilmamistir. Ancak bu konuda
bilimsel arastirmalar devam etmektedir (Abbak, 2024:68).

Psikolojik sozlesme ihlali ise psikolojik sdzlesmenin calisan veya orgiit tarafindan ihlal edilmesi durumunda
ortaya ¢ikar. Algilanan sozlesme ihlali, orgiitsel bagliligin azalmasi, oOrgiitsel giivenin zayiflamasi, orgiitsel
vatandaslik davranisina yonelik istegin diismesi ve calisanlarin orgiite karsi daha diisiik yiikiimliiliikler
hissetmeleri ile iliskilendirilmektedir (Topgu ve Basim, 2015:90).
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Bazi durumlarda, psikolojik s6zlesme olgusu yoneticiler tarafindan baski araci olarak kullanilmakta ve bu
durum istismar edilebilmektedir. Ayrica taraflar arasindaki olumsuz beklentiler, isin 6nemini yitirmesine neden
olabilmektedir. Psikolojik sozlesmelerin yazili olmamasi nedeniyle taraflar arasinda gerilimler
yasanabilmektedir (Topaloglu ve Arastaman, 2016:30).

2.6. Psikolojik Sozlesme Thlali

Is yasaminda etkili ve verimli performans elde etmek icin, beklentilerin karsilanmasi ve bu sayede olumlu
psikolojik sozlesmelerin olusmasi gereklidir. Psikolojik sozlesme kapsaminda ortaya cikan beklentilerin,
orgiitler tarafindan karsilanmasi dnemlidir. ise alim siirecinde bireyde olusan beklentilerin, calistigi Orgiit
tarafindan karsilanmasi, ¢alisanin orgiitte kalma arzusunu olumlu yonde etkiler. Beklentiler karsilanmadiginda
ise psikolojik sozlesme ihlali meydana gelir ve bu durum, calisganin performansinda diisiis ve Orgiitten
uzaklagsma gibi sonuglara yol acgabilir. Kisacasi taraflar arasinda psikolojik sozlesmeye dair inanglarda tutarsizlik
yaganirsa, bu durum taraflar agisindan sézlesmenin ihlal edildigi anlamina gelir (Baycan, 2024:27).

Psikolojik sdézlesme kuruldugunda ortaya c¢ikan vaatler yerine getirilmediginde veya eksik uygulandiginda,
calisanlar isten ayrilma, ise yeterince devam etmeme, diisikk verimlilik, orgiit hakkinda olumsuz goriis ve
diisiinceler gibi ¢alisma diinyasinda hos karsilanmayan tepkiler gosterebilirler (Yesil, 2023:28). Bir tarafin
digerine karsi olan sorumluluklarini yerine getirmede basarisiz olmasi, iki taraf arasindaki iliskiyi zedeleyebilir
ve karsilikli yiikiimliiliikler konusundaki inanglarin azalmasina yol agabilir. Psikolojik s6zlesmenin yerine
getirilmesi, i yasami i¢in olumlu sonuglar dogururken, psikolojik s6zlesme ihlali is tutumlar {izerinde olumsuz
etkiler yaratabilir.

Genellikle 6rgiit tarafindan ihlal edilen psikolojik s6zlesmelerde, ihlal bir ¢alisan tarafindan gergeklestirilmisse,
bu durum igverenin ¢alisana ydnelik duygularini degistirebilir ve c¢alisan, psikolojik s6zlesmesine ilk basta
duydugu giiveni kaybedebilir ve kendini belirsizlik i¢inde hissedebilir. Bu ihlal, is tatminsizligine yol acar ve
genellikle daha diisiik is tatmini, azalmis duygusal baglilik ve artmis isten ayrilma niyeti ile sonuglanir. isveren,
calisanin psikolojik s6zlesmeyi ihlal ettigini algiladiginda, genellikle ¢alisanlarin beklentilerini karsilamamanin
Otesinde, kisinin isten ayrilmasini saglamak icin mobbinge kadar varan baskilar uygulayabilir. Bu tiir
durumlarda ne galisan ne de drgiit, ortaya ¢ikan gergin ortamdan fayda saglayabilir (Ozler ve Unler, 2012:332).

Psikolojik sozlesme ihlalleri temel olarak iki nedenden kaynaklanmaktadir: sdziinden donme ve uyumsuzluk.
Sozlinden donme, orgiitiin ¢alisana agikca verdigi bir vaadi bilerek yerine getirmedigi durumlarda ortaya ¢ikar.
Ornegin bir orgiit, ¢alisanlarina siki ¢alismalar1 karsiliginda iicret artis1 yapacagini vaat ederse, ancak bu vaadi
bilerek yerine getirmezse, séziinden donmiis olur. Uyumsuzluk ise orgiit ile ¢alisanlarin psikolojik sézlesmeden
kaynaklanan yiikimltliklerin niteligi hakkinda farkli algilara sahip olmalar1 durumunda meydana gelir. Ise alim
siirecinde c¢alisanin bir durumu ya da ifadeyi yanlis anlamasi buna bir 6rnek teskil edebilir (Dirican, 2020:12).

Yapilan arastirmalar, psikolojik s6zlesme ihlalinin ¢aligsanlarda birgok olumsuz tutum ve davranisa yol agtigini
gostermistir. Psikolojik sozlesme ihlalini algilayan ¢alisanlar genellikle daha diisiik is performansi (Jayaweera
vd., 2021:580), orgiitsel baglilikta azalma (Li vd., 2016:5), is tatmininde diisiis (Milanovic vd., 2018:208),
orgiitsel giiven duygusunda azalma (Robinson ve Morrison, 2000:535) yasarken, ayn1 zamanda daha yiiksek
isten ayrilma niyeti (Turnley ve Feldman, 2000:36) ve oOrgiitsel sinizm (Sarikaya ve Kok, 2017:138) gibi
davranislar sergilemektedir.

2.7. Psikolojik Sozlesme ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

Alan yazinda psikolojik sozlesme ile ilgili pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Hem islemsel hem de iliskisel
sozlesmeler lizerine yapilan ¢esitli caligmalar asagida Ozetlenmistir. Uluslararasi literatirde Conway ve
Briner’in (2009) yaptig1 ¢calisma, Menniger’in (1958) doneminden baglayarak psikolojik sézlesme konusundaki
arastirmalarin elli yillik siirecini inceledigi belirtilmektedir. Bu kapsamda Rousseau’nun (1989) caligmalarindan
sonra yapilan aragtirmalarda nicelik agisindan 6nemli bir artig gozlemlenmistir.

Kingshott (2006), psikolojik sézlesmenin giiven ve baglilik {izerindeki etkilerini arastirmistir. Avustralya'da
motorlu tasit sektoriinde 343 kisi ile gerceklestirdigi ¢alismada, iliskisel psikolojik sézlesme ile gliven arasinda
olumlu ve anlamli bir iliski bulundugunu gostermistir. Atkinson (2007), psikolojik sozlesme ile giiven
arasindaki iliskiyi farkli bir yontemle incelemistir. Yazilim, iiretim ve finans sektorlerinden ii¢ firma ile kritik
olay yontemi kullanarak 41 goriisme gergeklestirmistir. Arastirma sonucunda, giiven ile iliskisel ve islemsel
sozlesmeler arasinda anlamli ve olumlu bir iligki bulundugu sonucuna varilmstir.
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Mimaroglu (2008), psikolojik sdzlesmelerin tutum ve davranislar lizerindeki etkilerini tibb1 satig temsilcileri ile
gerceklestirdigi bir arastirma araciligryla incelemistir. Calismanin sonuglarina gore, psikolojik s6zlesmenin
calisanlarin egitim diizeylerine baglh olarak farklilik gosterdigi bulunmustur. Ayrica islemsel psikolojik
sOzlesmenin is tatmini, adaletsizlik algisi, orgiitsel vatandaglik ve oOrgiitsel baglilik {izerinde olumsuz etkiler
yarattig1; iligkisel sozlesmenin ise orgiitsel baglilik, is tatmini ve orgilitsel vatandaslik {izerinde olumlu etkiler
sagladig belirtilmistir.

Lee ve Liu (2009), psikolojik s6zlesme ile motivasyon arasindaki iligkiyi arastirmistir. 340 banka caligani ile
gerceklestirdikleri calismada, psikolojik sozlesme ile motivasyon arasinda olumlu bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Ayrica is tutumu ile psikolojik sozlesme arasindaki iliskinin de olumlu yo6nde oldugu
gbzlemlenmistir. Psikolojik sdzlesme cergevesinde ¢alisan beklentilerinin karsilanmasinin, motivasyon ve is
tatminini artirdig1 sonucuna varilmigtir.

Tiirker (2010), orgiitsel bagliligin psikolojik sdzlesme iizerindeki etkilerini incelemistir. 339 saglik personeli ile
gerceklestirdigi arastirmada, orgiitsel baglilik ile psikolojik sdzlesme algis1 arasinda olumlu bir iliski bulundugu
belirlenmistir. Ayrica arastirma sonuglarina gore, psikolojik sdzlesme algi seviyesinin erkeklerde kadinlara gore
daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.

Behery vd. (2012), islemsel ve iliskisel sozlesmelerin oOrgiitsel baglilik iizerindeki etkisinde doniistimcii
liderligin aracilik roliinii incelemislerdir. Arastirmada 433 katilimcidan elde edilen veriler dogrultusunda,
doniisiimceii liderligin islemsel ve iligkisel s6zlesmenin orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinde kismi bir aracilik
etkisine sahip oldugu sonucuna varilmstir.

Dabos ve Rousseau (2013), 96 tiniversite 6gretim liyesi ile gergeklestirdikleri arastirmada, sosyal statiiniin ve
calisanlar arasindaki gii¢lii baglarin psikolojik sdzlesme inanglari tizerinde etkili oldugunu ortaya koymuslardir.
Ayrica psikolojik sdzlesme algisinin demografik degiskenlere gore farklilik gosterdigi degerlendirilmistir.
Caligma, psikolojik sdzlesmenin ¢alisanlarin cinsiyeti, deneyimi, egitim durumu ve saygimligi ile iligkilendigini
ve bu degiskenlere bagl olarak alginin degistigini vurgulamistir.

Akyiiz (2014), psikolojik sozlesme ile orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iligkiyi incelemistir. Ankara'daki 203 PTT
personelinden elde edilen verilerle, psikolojik s6zlesme ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda olumlu ve anlamli bir
iliski bulundugu sonucuna varilmigtir. Rodwell vd. (2015), Avustralya'da 222 hemgire ve ecbe ile
gergeklestirdikleri arastirmada, psikolojik s6zlesmenin orgiitsel kimlik ve is tatmini tizerinde olumlu bir etkisi
oldugunu belirlemislerdir.

Ucgler (2018), psikolojik sdzlesme ile gorev ici ve gdrev disi davramslar arasindaki iliskileri 211 otel calisam
iizerinde incelemistir. Arastirmanin sonucunda, gorev i¢i ve gorev disi performans davraniglar ile psikolojik
sozlesme arasinda olumlu bir iliski oldugu belirlenmistir. Yesufu (2019), Kanada'da 405 akademik personel ile
gerceklestirdigi arastirmada, demografik unsurlarin psikolojik sdzlesme iizerindeki etkilerini degerlendirmistir.
Arastirmada, cinsiyet ve yas faktorlerinin akademisyenlerin islemsel psikolojik sdzlesmeleri iizerinde olumlu bir
etkisi oldugu belirlenmistir. Ancak, egitim diizeyi ile psikolojik sozlesme arasinda herhangi bir iliski
bulunamamustir.

Kanbur ve Ay (2020), psikolojik s6zlesme algisinin ise adanmiglik davraniglart izerindeki etkisini incelemek
amaciyla Kastamonu Universitesi'nde 250 kisiye anket uygulamstir. idari personel ve akademisyenlerle yapilan
arastirmada, ozellikle iligkisel psikolojik s6zlesmenin ise adanmiglik davraniglar lizerinde olumlu ve anlamli bir
etkisi oldugu bulunmustur. Demirhan ve Obakan (2022), finans sektoriinde 150 kisiden toplanan verilerle,
psikolojik soézlesmenin ise tutkunluk iizerindeki etkisinde 6z yeterliligin aracilik roliinii incelemislerdir.
Arastirma sonucunda, psikolojik sézlesmenin 6z yeterlilik ve ise tutkunluk ile olumlu bir iliski i¢inde oldugu ve
0z yeterliligin, psikolojik sozlesme ile ise tutkunluk arasindaki iliskide kismi bir aracilik etkisi sagladigi
belirtilmistir.

Altintas (2022), 295 akademik personelden elde ettigi verilerle psikolojik s6zlesmenin motivasyon iizerindeki
etkisini incelemistir. Aragtirma sonuglarina gore, psikolojik s6zlesme ile motivasyon arasinda anlamli ve olumlu
bir iliski bulunmus ve motivasyonun onciillerinden birinin psikolojik sdzlesme oldugu sonucuna varilmigtir.
Fantinelli vd. (2023), 201 ¢agr1 merkezi operatoriinden elde ettikleri verilerle psikolojik sézlesmenin Grgiitsel
baglilik {izerindeki etkilerini incelemislerdir. Verilerin analizi sonucunda, psikolojik sozlesmenin alt
boyutlarindan olan islemsel psikolojik s6zlesmenin, duygusal ve normatif baglilik iizerinde olumsuz bir etkisi
oldugu belirlenmistir.

Tas ve Canbek (2024) psikolojik s6zlesme ihlali ile tiikenmislik ve affedicilik arasinda bir iliski olup olmadigim
incelemislerdir. Yapilan analizler neticesinde, psikolojik s6zlesme ihlalinin affediciligi anlamhi bir sekilde
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negatif ancak tiikenmisligi pozitif sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Karagdz (2024) psikolojik sézlesme
ihlalinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini incelmistir. Karaman ili Organize Sanayi Bolgesi’nde
faaliyetlerini siirdiiren metal iriinlerin imalati sektorii ¢alisanlan iizerinde yapilan arastirmada, psikolojik
sozlesme ihlalinin, isten ayrilma niyeti iizerinde pozitif yonlii etkisi saptanmamustir.

Arslan ve Kaygin (2024) psikolojik sézlesme ihlalinin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini incelmistir. Bir
kamu kurumunda ve bir 6zel sektér kurulusunda farkli pozisyonlarda calisan 605 calisana anket yapilmustir.
Arastirma sonucunda, psikolojik sozlesme ihlalinin isten ayrilma niyetini, anlamli bir sekilde etkiledigi
belirlenmistir. Korkmaz ve Altintag (2024), liderin gii¢ kaynaklarmin psikolojik s6zlesme tizerindeki etkisini
incelemislerdir. Yozgat’ta faaliyet gosteren kiiclik, orta ve biiyilik 6lcekteki isletme calisanlar: {izerinde yapilan
arastirmada, liderin gii¢ kaynaklarinin psikolojik sozlesme lizerindeki etkisinde iletisim doyumunun aracilik
roliiniin oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira liderin gii¢ kaynaklari iletisim doyumunu ve iletisim doyumu da
psikolojik sézlesmeyi etkilemektedir.

Psikolojik sozlesme ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda, orgiitsel baglilik, is tatmini, Orgiitsel giiven,
motivasyon ve diger orgiitsel davranig olgular tizerindeki etkilerini inceledigi goriillmektedir. Bu g¢aligmalar,
psikolojik s6zlesmenin ¢alisanlar {izerinde hem olumlu hem de olumsuz etkiler olusturabilecegini ve bunun
sozlesmenin islemsel ya da iliskisel dogasina, bireysel demografik ozelliklere ve sektdre bagli olarak
degisebilecegini ortaya koymaktadir. Degerlendirmeler yapildiginda, ozellikle orgiitsel baghlik, giiven, is
tatmini ve motivasyon gibi oOrgltsel sonuglar1 tizerindeki etkiler agik¢a vurgulanmaktadir. Bunun yani sira
psikolojik s6zlesme ihlallerinin ¢alisanlar iizerindeki olumsuz etkileri de birgok aragtirmada ana tema olarak 6ne
cikmaktadir.

Caligmalarin biiyiik bir kisminda psikolojik sozlesme ile oOrgiitsel baglilik, is tatmini, motivasyon ve ise
adanmusghik gibi olumlu orgutsel davraniglari arasinda giiglii bir iliski oldugu saptanmistir. Sonug olarak
psikolojik sozlesmenin, ¢alisanlarin Orglte yOnelik tutumlart ve davramiglari iizerinde derin etkiler yarattig
sOylenebilir. Bu s6zlesmenin oOrgltlerin basarisi tizerindeki etkisini daha iyi kavrayabilmek igin s6zlesmenin
nasil olustugu, hangi faktorlerin bunu sekillendirdigi ve sozlesme ihlallerinin sonuglarina dair daha fazla
arastirma yapilmasi gerektigi agiktir. Ayrica demografik 6zelliklerin ve liderlik tarzlarimin psikolojik sézlesme
iizerindeki etkilerinin daha kapsamli bir sekilde incelenmesi, bu alandaki bilgi birikimine 6nemli katkilarda
bulunabilir.

3. SESSIZ iSTIiFA

“Sessiz birakma”, “sessiz vazgecme” veya “sessiz ¢tkma” anlamlarina gelen “Quiet Quitting” terimi, Tiirkgeye
“sessiz istifa” olarak g¢evrilmistir. Sessiz istifa; gérev taniminda belirtilen sorumluluklarin 6tesinde higbir ek
sorumluluk almamak, sorumluluklardan kaginmak, sadece gereken kadar ¢alisarak sessiz bir sekilde hak aramak
ve bu yolla vazgegme hali olarak tanimlanmaktadir. Temelde ise sessiz istifa, ¢alisanin kendisine “ne yapiyorum
ben?”, “ne i¢in?”, “deger mi?” gibi sorular sormasi ve bu sorulari is orgiitiiniin aleyhinde yanitlamasi seklinde
tanimlanabilir. Bu siire¢, ¢alisanin isine olan bagliligini ve motivasyonunu sorgulamasi ve genellikle orgiitle
olan iliskisini minimum diizeye indirmesiyle ortaya ¢ikmaktadir (Y1ldiz ve Ozmenekse, 2022:16).

Sessiz istifa, pandemi déneminde gelisen ¢aligma egilimlerinden biridir. Pandemiden 6nce yaygin olan yogun
caligma kiiltiirii ile siirekli yiikselme ve ekstra ¢aba sarf etme vurgusuna karsi bir tepki olarak ortaya ¢ikmistir.
Sessiz istifa, bir ¢calisanin isten tamamen ayrilmasi anlamina gelmez. Bu olgu, calisanlarin is tanimlarinda
belirtilen gorevlerin Otesinde ekstra sorumluluklar almaktan veya goniillii olarak ekstra igler yapmaktan
vazgecmelerini ifade eder. Ayrica bu tutumu benimseyen calisanlar, calisma saatleri bittikten sonra is ile ilgili
faaliyetlerden uzak durur, gelen e-postalara ve telefon aramalarina yanit vermezler ve is ile 6zel hayatlar
arasinda net bir sinir ¢izerek 6zel hayatlarini 6nceliklendirirler (Cimen ve Yilmaz, 2023:27).

Bu calisanlar, islerini yaparken en diisiik cabay1 sarf etmeyi secerler. Islerinde daha az istekli hale gelirler ve
kariyerlerinde ilerlemeyi diisiinmekten kacinirlar. Bu agidan bakildiginda, bazi insanlar sessiz istifayi, bireylerin
kariyerlerine zarar verebilecek bir tembellik, egoizim veya isverene yonelik pasif-agresif bir tutum olarak
degerlendirebilirken; digerleri, bu tutumun 6rgiitlerin ¢alisanlarinin fiziksel ve zihinsel ihtiyaglarini karsilayacak
uygun bir ¢caligma ortami sunamamis olmalarindan kaynaklandigimi savunmaktadir (Cohen, 2022).

Sessiz istifa siirecinde olan kisiler, iglerini yasamlarinin odak noktasi yapmak istemezler ve "is hayatin
kendisidir" anlayisina bagli kalmadan gorevlerini yerine getirirler. Ruh sagligi uzmani Desiree Pascual, sessiz
istifanin ¢alisanlarin orgiitlere kars1 gizli veya kotii niyetli bir eylemden ziyade, saglikli is sinirlart belirleme
cabasi oldugunu vurgulamaktadir (Cuadra, 2022).
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Sessiz istifa, bir ¢alisanin mevcut pozisyonundan memnun olmadigini, pozisyon degisikligi yapmak istedigini
veya yeni bir is aradigin1 da gosterebilir. Ayrica bu siireg, bireyin tiikenmislik yasadigini isaret edebilir. Bu
nedenle, calisanlar tiikkenmislikle basa ¢ikmak ve igyerindeki stresi azaltmak amaciyla sessizce islerinden
uzaklasmayi tercih edebilirler (Hetler, 2022).

Sessiz istifa terimi, agiklanmasi zor bir olgudur. Tiirkge literatiirde bu olgu bazen “i¢sel isten ayriima" olarak da
adlandirilmaktadir. "fesel" kismu, ¢alisanin disartya yansitmadign icsel duygulari ifade eder ve subjektif bir
nitelik tasir. Bu nedenle, sessiz istifa genellikle kaygi ile baglantili bir olgu olarak ele alinir. "Isten ayrilma"
kismu ise genellikle istege bagl bir ¢aligma iliskisi icinde, her iki tarafin da gergeklestirebilecegi bir eylem,
davranis veya olay olarak degerlendirilir (Wortmann, 2013:7). Echterhoff vd. (1997:34) sessiz istifa davranisini,
caligsanin orgiitten igsel olarak uzaklagmasini ve ¢aba ile oncelik gostermemesi olarak tanimlamaktadir.

Sessiz istifa olgusunun teorik olarak net bir tanimi olmamakla birlikte, genellikle agiklanmasinda psikolojik
sozlesme teorisi referans alinmaktadir. Calisan ile orgiit arasinda, ise baslarken yapilan resmi istihdam
sozlesmesinin dtesinde, yazili olmayan bir i¢ sézlesme (psikolojik sézlesme) olusur (Ustiin ve Balli, 2021:239).
Bu i¢ sozlesmenin taraflarca ihlal edilmesi durumunda, ¢alisan sessiz kalabilir veya sesini yiikselterek denge
saglamaya calisabilir. Denge saglanamadiginda, calisan isten ayrilabilir. Isten ayrilmayan ¢alisanlar ise, resmi is
sozlesmesini devam ettirirken psikolojik s6zlesmeyi sonlandirarak sessiz istifaya yonelme egiliminde olabilirler
(Scheibner ve Hapkemeyer, 2013:464).

Schhmitz vd. (2002) arastirmalarina gore, calisan sdzlesmenin ihlaline dort farkli sekilde yanit verebilir: flk
yanit, isten ayrilmak olabilir. Ikinci yanit, ¢alisan sozlesmeye aykir1 davramslar sergileyerek kendi durumunu
iyilestirmeye c¢aligabilir. Ancak bu cabalar oOrgiitiin ilkelerine ve kurallarina ters diigebilir ve etik olmayan
davranislar igerebilir. Ugiincii yanit, calisan szlesmeyi siirdiiriirken sikintilarini ifade edebilir. Fakat ¢dziim
bulunmamasi durumunda bu, c¢alisanin tiikenmislik yasamasina neden olabilir. Dordiincii yanit ise calisan
performansini diisiirerek kendi adaletini saglamaya ¢aligmaktir.

Performansini sergilemek yerine, resmi sdzlesmede belirtilen gorevlerini sadece gerektigi kadar yerine getiren
calisan, igsel istifa durumuna diigser (Faller, 1993). Literatiirde sessiz istifanin agiklanmasinda psikolojik
sOzlesme teorisinin yan1 sira vekalet teorisine de deginilmektedir. Vekalet teorisine gore asil ile vekil arasinda
bir sdzlesme bulunur; vekil, asil tarafindan verilen gorevleri yerine getirir ve karsiliginda iicret alir. Teorinin
temelinde asil ile vekil arasindaki psikolojik sdzlesmenin ihlali ve bu ihlalin sonuglariyla ortaya ¢ikan
problemlerin ¢6ziimii iizerinde durulmaktadir (Tatli, 2023:40).

Literatiirde sessiz istifanin agiklanmasinda kullanilan teorilerden biri de Caba-Odiil Dengesizligi (COD)
modelidir. COD modelinin tibbi sosyoloji temelli oldugu ve ¢aba ile &diil arasindaki iliskinin ¢alisma yapisinin
belirleyicisi oldugunu vurgulamaktadir. Modelin temelinde, yiiksek ¢abanin diisiik 6diillendirme ile karsilik
bulmasi sonucu ortaya ¢ikan dengesizlik yatmaktadir. Bu dengesizlik c¢alisan ile orgiit arasindaki yeterlilik ve
karsiliklilik ilkelerinin ihlaliyle sonuglanabilir. Sonug olarak ¢alisanlarda ise yonelik stresi artarken, performans
ve motivasyon diigiikligii olusur ve bu durum tiikenmislik ile sonuglanabilir (Siegrist, 1996:31). Bu teoride
calisan ile Orgiit arasinda olusan soézlesmenin ardindan ¢alisanin c¢abalarinin karsiliksiz kalmasi, psikolojik
sozlesmenin bozulmasina ve ihlale yol acar. Bu durumun sonucunda ¢alisan, tiikenmislige, sessiz istifaya ve
nihayetinde isten ayrilmaya kadar siiriiklenebilir (Tatl1, 2023:40).

Her ne kadar son dénemde sessiz istifa konusu sosyal medyada populer hale gelip, glindem konusu olsa da
kariyer trendleri uzmani Jill Cotton, bu yaklagimin aslinda yeni bir olgu olmadigini vurgulamaktadir. Yillardir
bir¢ok ¢alisan, bulunduklart kurumlarda is firsatlarinin kisitli olmasi, yetersiz Ucretler ve fazla mesai gibi
nedenlerle sessiz bir sekilde isten ayrilmayi tercih etmistir. Cotton, bu durumun bu kadar dikkat ¢ekmesinin
nedenini pandeminin is diinyasinda yarattig1 koklii degisiklikler ve daha ¢ok bireyin kariyer ve yasam dengesi
konusundaki se¢imlerini sorgulamaya baslamasi olarak a¢iklamaktadir (Cimen ve Yi1lmaz, 2023:28).

3.1. Sessiz Istifa Kavramimn Tarihcesi

Diinyanin en kalabalik iilkeleri arasinda basi ¢eken bir konumda Cin Devleti yer almaktadir. Guiglu bir
ekonomiye sahip olan Cin, ayn1 zamanda gelir esitsizligi ve ucuz is giicli gibi sosyal sorunlarla da miicadele
etmektedir. Cin’de her yil 16 milyon geng, meslek okullarina devam etmekte ve bu gengler genellikle 16
yasinda stajyer olarak biiyiik sirketlerde diisiik lcretlerle ¢alistirilmaktadir. Mezuniyet igin stajyer olarak
¢alisma zorunlulugu bulunmaktadir ve birgok sirket bu durumu ucuz is giicii olarak degerlendirmektedir. Ayrica
Cin’de her y1l 10,8 milyon geng liniversite mezunu olmaktadir. Bu durum, genglerin istihdamm konusunda ciddi
bir sosyal sorun haline gelmistir (Sensever, 2022:55).
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Cin’de bir¢ok isletmede giinliikk ¢alisma saatleri 10 ile 16 saat arasinda degisirken, haftada alt1 giin ¢alisma
yapilmaktadir. Bununla birlikte bazi isletmelerde giinliik calisma siiresi 18 saate kadar ¢ikmakta ve haftanin
yedi giinii iiretim devam etmektedir. Ozellikle siparis yogunlugunun fazla oldugu oyuncak sektoriinde bazi
dénemlerde isgiler haftanin yedi giinii ve giinde 20 saat ¢alistirilmaktadir. 2010 yilindan itibaren, Cin’de iki yiiz
milyon is¢inin tehlikeli kosullarda calistigi, ii¢ yiliz altmis bin is kazas1 meydana geldigi ve bu kazalardan seksen
bininin 6liimciil sonuglar dogurdugu rapor edilmistir (Gokten, 2012:112).

2021 yilinda Cin’de geng bir ¢alisanin fazla mesai nedeniyle hayatin1 kaybetmesi sosyal medyada genis yanki
uyandirmis ve bu durum, asir1 uzun c¢alisma saatlerinin insan hayatini tehlikeye atmasina yonelik biiyiik bir
tepkiyle karsilanmistir. Bu tepkilerden sonra “Quiet Quitting” olgusu giindeme gelmistir. Aslinda sessiz istifa
olgusu, ilk kez Alman literatiriinde ortaya ¢ikmuis, ancak diinya genelinde genis bir yanki uyandirmamistir
(Seger, 2009:581). Olgu ilk olarak Hohn tarafindan 1982 yilinda tanimlanmustir. Héhn’e gore, sessiz istifa,
calisanin orgiit icindeki inisiyatiflerini bilingli bir sekilde kullanmaktan vazgegmesi, adanmisliktan uzaklagsmasi
ve gorev tamimindaki talepleri reddetmesi anlamina gelir. Caligan, talepleri yerine getirmeyi reddederken orgiitte
istihdamini siirdiirir. Ancak adanmiglik duygusunu kaybetmis ve isletme hedeflerine olan ilgisini tamamen
yitirmistir. Orgiitte miimkiin oldugunca pasif bir tutum sergilemektedir (Hohn, 1983:17). Sessiz istifa
durumunda c¢alisan, kendisini adeta emeklilik Oncesi bir asamada gibi goriir ve oOrgiite gerekli katkiy1
saglamaktan kaginir (Seger, 2009:582).

Hohn'iin tamiminda dikkat ¢eken en Onemli nokta, calisanin bilingli ve isteyerek isletme c¢evresinden
uzaklagmasi ve gorevinde miimkiin oldugunca pasif kalmasidir. Bu durumda caligan, orgiite kars1 adanmislik
gbstermeyip, en az caba ile igini siirdiirmektedir. Sorumluluk almaktan kaginarak sadece minimum gorev
gerekliliklerini yerine getirir ve bu sekilde gorevine devam etmektedir. Baz1 kaynaklara gfre ise, sessiz
vazge¢me olgusu ilk olarak Mark Boldger tarafindan Texas A&M Ekonomi Sempozyumu'nda giindeme
getirilmistir. Texas'ta yasayan bir ekonomist olarak Mark Boldger'in sessiz istifa olgusuna atifta bulunan bir
olgu Gizerinde ¢alistig1 belirtilmektedir. Bu olgunun ilk olarak Venezuela'daki ekonomik siireglerde azalan basari
tutkusunu aciklamak amaciyla kullanildigi ve bu anlayisin kar, girisimcilik ve tiretkenligin olumsuz bir sekilde
ele alinmasini temsil ettigi ifade edilmektedir (Yikilmaz, 2022:583).

Her iki durumda da aslinda olgunun eski oldugu ancak 2022 Temmuz ayinda Zaid Khan tarafindan TikTok'ta
yayimlanan bir video ile popiilerlestigi belirtilmektedir. 12 Agustos 2022 tarihinde, The Wall Street Journal'da
Lindsey Ellis ve Angela Yang tarafindan yazilmis olan “If Your Co-Workers Are ‘Quiet Quitting,” Here’s What
That Means” baslikli makale, sessiz istifa olgusunu genis bir kitleye tanitmistir. Makalenin yayimlanmasinin
ardindan, Twitter, LinkedIn ve diger sosyal medya platformlarinda bu olguyla ilgili bircok paylagim yapilmistir
(Cimen ve Yilmaz, 2023:28).

Zaid Khan, 24 yasinda bir yazilim miihendisi ve miizisyen olarak, 'sessiz istifa’ olgusunu TikTok'ta su sekilde
ifade etmektedir: “Isinizi dogrudan birakmiyorsunuz, ama daha fazlasini yapma fikrini birakiyorsunuz. Hald
gorevlerinizi yerine getiriyorsunuz ama isin hayatiniz olmasi gerektigi yoniindeki kosusturma kiiltiirii zihniyetini
benimsemiyorsunuz. Gergek su ki, bir insan olarak degeriniz emeginizle tamimlanmiyor”. 14 Subat 2023
itibariyla TikTok'da 3,6 milyondan fazla goriintiileme alan bu videoya gelen yorumlar, birgok kisinin benzer bir
yaklasimi benimsedigini gdstermektedir. Bazi kullanicilar sessiz istifanin onlari ilerleyen siiregte isten ayrilmaya
yonlendirdigini belirtirken, bazilar1 bu tiir bir zihniyeti benimsemelerinin sonunda isten ¢ikarildiklarini ifade
etmigstir (Alban, 2022).

Asir1 ¢aligma kiiltiiriinden yorulan genglerin giindeme tasidigi bir diger egilim ise, Cin'de goriilen ve "tang ping"”
ya da "lying flat" olarak bilinen bir yaklagimdir; bu, sessiz istifadan 6nceki bir egilimdir. Tiirk¢eye “diiz yatma”
olarak g¢evrilebilecek olan “lying flat”, iiretkenlik, rekabet¢ilik ve siirekli kendini gelistirme taleplerine kars1 bir
isyani vurgulamaktadir. Bu egilim, bireylerin bu taleplerle basa ¢ikmak yerine, bu beklentilere karsi pasif bir
durus sergilemelerini ifade etmektedir (Lin ve Gullotta, 2021:25).

Cin’de asinn galigma kiiltiriinden bunalan gencler, "diz yatarak" bir yasam tarzi degisikligine ihtiyag
duyduklarin1 vurgulamaktadir. Tang Ping'in temelinde yatan ana fikir, asir1 ¢alismaktan kaginmak, daha kiiciik
ve ulagilabilir basarilarla yetinmek ve bireylerin dinlenmeye vakit ayirabilmeleri i¢in kendilerine alan
tanimaktir. Bu hareketin ortaya ¢ikmasinda, Cin'deki teknoloji sirketlerinde yaygin olan “996 kultlri” etkili
olmustur; bu kiiltiir, pazartesi giiniinden cumartesi giiniine kadar, sabah 9’dan aksam 9’a kadar ¢alisma diizenini
ifade eder. Bao, Cin'deki teknoloji sirketlerinde yaygin olan "996" kiiltiiriiniin, ¢alisanlarin is-yasam dengesini
bozmanin Stesinde, ayn1 zamanda "cinsiyet esitsizligi" gibi bir¢ok olumsuz sonuca da yol actigini belirtmektedir
(Yikilmaz, 2022:585).
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Buffalo Universitesi'nden sosyoloji profesorii Yige Dong, "sessiz istifa" ve "diiz yatma" terimlerinin, ABD ve
Cin'deki galiganlarin asir1 ¢alisma kiiltiirlerini sorgulamaya baslamalarindan dogdugunu ifade etmektedir. Dong,
insanlarin asir1 ¢aligmalarinin karsiligim yeterince alamadiklarini dile getirmekte ve bu iilkelerdeki Z kusaginin,
ebeveynlerinin kusagina kiyasla daha az firsata sahip oldugunu vurgulamaktadir. Bu durumun, klasik is
anlayisinin azalmasina yol actigin1 ve genclerin bu kiiltiirlere kars1 pasif bir direng gelistirdigini agiklamaktadir
(McGregor, 2022).

3.2. Sessiz Istifanin Neden ve Sonuclari

Covid-19 pandemisi hem kiiresel ¢apta hem de tilkemizde biiyiik bir korku ve panige yol agmistir. Salgin hizla
tim diinyay1 etkisi altina almigtir. Salgimin ilk donemlerinde hastalifin belirsizligi ve viriislin kisilere ya da
yakinlarina bulagsma tehlikesi, insanlarin korku seviyesini artirmigtir. Hastaligin seyri birgok kiside ciddi sekilde
ilerlemis ve yogun bakim siireci gerektirmistir. Sessiz istifa olgusu ise her ne kadar yeni bir uygulama olmasa da
Covid 19 salginindan sonra popiilerlik kazanmigtir. Pandemi donemi, birgok kisinin igten g¢ikarilmasina ve
mevcut ¢alisanlarin kisitli is imké&nlari nedeniyle verilen gorevlere ve calisma saatlerine uyum saglamak
zorunda kalmasina neden olmustur. Ayrica bir¢ok sirketin pandemi sirasinda uzaktan ¢alisma sistemine gegmesi
de tartigsmalara yol acan bir konu olmustur.

Bir arastirma, evden ¢aligma sisteminin hem galisanlar hem de igverenler agisindan ¢esitli olumlu ve olumsuz
gorilislerini ortaya koymustur. Caligsanlar agisindan, is-6zel yasam dengesinin saglanmasi, aile iiyelerinin
kendilerine kolayca ulasabilmesi ve evde ¢ocuklarinin yaninda olabilmenin avantajlar arasinda sayilmustir. Ote
yandan, is yiikii ve beklentilerin artmasi, her an gérev basinda ulasilabilir olma zorunlulugu, aileye ve kendine
yeterince zaman ayiramama ve ise ayrilan siirenin uzamasi gibi dezavantajlar da belirtilmistir. Isverenler
acisindan, calisanlara daha kolay ulasabilme, yiiksek verimlilik ve iiretkenlik gibi avantajlar 6ne ¢ikmaktadir.
Ancak is saatleri iginde ¢alisanlarin teknolojiyi kisisel ihtiyaglar1 i¢in kullanmalart ve g¢alisanlarin nerede ne
yaptigini bilmemek nedeniyle yasanan kontrol kaybi gibi dezavantajlar da bulunmaktadir (Keser ve Kiimbiil
Guler, 2016:285).

Cagin getirdigi teknolojik yenilikler ve degisen dinamikler, giinlimiiz toplumlarinda rekabet¢i bir ig ortami
olusturmakta ve bu durum, bireylerin yogun ¢aligma temposu altinda etkilenmelerine yol agmaktadir. Sirketlerin
uyguladigi ¢alisgma modelleri, bu yogun ¢alisma temposunun getirdigi zorluklar ve dezavantajlar, bireylerin
0zel, aile ve is yasamlarindaki dengeyi saglama ve koruma c¢abalarini zorlagtirmaktadir.

Yasamlarini sadece isle sinirli tutmayan bireyler, sosyal ve aile yasamlarina da yeterince vakit ayirarak mutlu
bir yasam slirmeye c¢alismaktadir. Ancak giinlimiiz yasam kosullari, bireylerin igs-yasam dengesini kurma
cabalarin1 zorlasa da is ve Ozel yasam arasindaki sinirlari tehdit edebilmektedir. Calisma saatlerindeki
diizensizlikler, evden/uzaktan c¢alisma modeli, asir1 ya da yetersiz is yiiki, is ortamindan kaynaklanan fiziksel
problemler ve diigiik ticret gibi gesitli etkenler, ¢alisanlar lizerinde olumsuz etkiler yaratmakta ve sagliklarimi
tehdit etmektedir (Y1lmaz ve Saglam, 2021:23).

Brinkmann ve Stapf (2005), sessiz istifa durumunu hem genel hem de 6zel anlamda ele alarak agiklamaya
calismislardir. Genel anlamda bu durum is ¢evresi, toplumsal ve orgiitsel faktérlerden kaynaklanan nedenleri
igerirken, Ozel anlamda ise ¢alisan ile orgiit arasindaki iligkilerle ilgili faktorleri kapsamaktadir. Genel olarak
sessiz istifa durumu, caliganin bireysellesmesi ve degerlerindeki degisimlerin bir sonucu olarak ortaya
ctkmaktadir. Ozellikle II. Diinya Savasi sonras1 dénemde, materyalist yaklasimlar olan performans, giivence ve
refah gibi yonelimlerin yerini, post-materyalist yaklasimlar olan kendini gerceklestirme, dis ¢evre ve sosyal
baglantilar gibi yonelimlerin aldigz ileri siiriilmektedir (Seger, 2009:585).

Sessiz istifa durumunun nedenlerinden biri, 6rgiitsel ¢alisma kosullarindan kaynaklanan sorunlardir. Ozellikle
calisganin gosterdigi c¢abalarin sonugsuz kalmasi, bu durumu tetikleyebilir. Bu tiir durumlar, g¢alisanlarin
motivasyonunu diigiirerek sessiz istifa davranigina yol acabilir. Bireysel nedenler arasinda sunlar yer alabilir:
Gosterilen performansin karsilik bulmamasi, yetersiz donanim ve kaynak eksiklikleri, ¢alisanlarin yiiksek veya
diisiik beklentileri, is arkadaslarina uygulanan mobbing, kabul gérme eksikligi, liderlik ozelliklerinin
yetersizligi, psikolojik sézlesme ihlali. Bu faktorler, bireylerin is yerindeki memnuniyetini ve motivasyonunu
olumsuz yonde etkileyebilir.

Orgiitsel nedenler arasinda ise sunlar sayilabilir: Ucret artis1 veya kariyer firsatlarinin eksikligi, orgiitlerin
yiiksek veya diisiik beklentileri, ¢alisanlara uygulanan mobbing, yapilan islerle ilgili geri bildirim eksiklikleri,
oOrgiit tarafindan kabul gérmeme, onemli liderlik hatalari, yoneticilerin liderlik 6zelliklerindeki eksiklikler,
calisanlarin karar verme siireglerinde ileri diizeyde kisitlamalar, orgiit tarafindan psikolojik s6zlesme ihlali. Bu
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faktorler, calisanlarin Orgiitsel bagliliklarini ve is tatminlerini olumsuz yonde etkileyebilir (Tinar, 1996:45).
Belirtilen nedenler arasinda, karar verme yetkisinin ¢alisanin elinden alinmasi, ¢alisanin pasif bir hale gelmesine
yol agmaktadir. Bu durum, ¢alisanin istemeden de olsa orgiitsel olaylardan kendini soyutlamasina neden olabilir.

Sessiz istifanin en 6nemli orgiitsel nedeni, ¢alisan ve igveren arasindaki psikolojik s6zlesmenin ihlal edilmesidir.
Bu ihlal, sessiz istifa durumunda belirgin bir artisa yol agabilir. Calisan ile orgiit arasindaki psikolojik s6zlesme
ihlali sonucunda, calisan dengeyi sessiz istifa yoluyla saglamaya calismaktadir. Bu baglamda, calisan is
giivensizligi, ticret gibi sorunlarla karsilastiginda performansini azaltma ve orgiite baghlik diizeyini diigiirme
egilimindedir. Calisan, bu duruma alternatif olarak kosullar1 degistirmeye c¢alisabilir veya tamamen isten
ayrilmayi tercih edebilir (Brinkmann ve Stapf, 2005:26).

3.3. Sessiz Istifanin Onlenme Yontemleri

Hem kisisel refahlari hem de mesleki gelisimleri agisindan ¢alisanlar, vatandaslik davranislar sergilediklerinde
kendilerine de fayda saglamaktadir. Bu nedenle sessiz istifa yalnizca igverenlere degil, calisanlara da zarar
verebilir. Bu durumu anlamak ve ele almak, 6rgiit ve liderlerin sorumlulugundadir. Orgiitlerde verimliligin kisa
veya uzun vadede etkilenmemesi icin igverenlerin sessiz istifay1 ele almalar1 énemlidir. Ancak bu sorunun
istesinden gelmek genellikle zor olabilir. Yine de Onleyici tedbirler genellikle sorunlari ¢6zmekten daha
etkilidir (Guler, 2023:253).

Orgiitler, sessiz istifa oranlarini azaltmak igin yontemler gelistirirken, calisanin kisiligini de goz oniinde
bulundurmalidir. Kisilik, sessiz istifa iizerinde hafif ve araci bir etkiye sahip olabilir. Orgiitler, sessiz istifanin
iretkenligi azalttifi, ¢aligma ortamini bozdugu ve Onemli ekonomik zararlara yol actigi gergegiyle karsi
kargiyadir. Sessiz istifa yasayan ¢alisanlar, kisisel umutsuzluk yasasalar bile ekonomik nedenlerden dolay1 isi
birakmakta zorlanabilir ve bu durum, olumsuz bir psikolojik duruma yol agabilir (Tatli, 2023:48). Bu nedenlerle
kisi kendini orglitte ustaca kapali tutarak korumaya calisir. Bu durum, sessiz istifa davranisinin dlgiilmesini
zorlagtiran bir etkendir.

Sessiz istifaya kars1 etkili dnlemler alinabilmesi, ancak ilgili herkesin diizenli gostergelere sahip olmasi ile
miimkiindiir. Calisanlarin hastalik izni kullanmalar1 veya bilerek devamsizlik yapmalar1 gibi belirtiler, sessiz
istifanin sadece goriinen kismimi temsil eder ve bu olgunun arkasindaki nedenlerin sadece bir boliimiinii
Olusturur. Sessiz istifaya neden olan faktorlerin ortadan kaldirilmasi, her iki taraf i¢in de olumlu sonuglar
doguracaktir. Bu tiir bir azalma, ¢alisanin performansim1 6nemli Slgilide artirarak, sirket icin sifirdan kazang
saglamakla esdeger bir etki yaratacaktir. Hamburg Ticaret Odasi'nin eski Bagkani Dr. Jirgen Hogeforster
(2010), orta olgekli sirketlerde sessiz istifa davranisinin azalmasinin etkisini su sekilde agiklar: "Sessiz istifa
davramsimin ortadan kaldwrilmasi, verimlilik tizerindeki etkisi biiyiik olacaktir ve sirkete ekstra bir maliyet
getirmeyecektir".

Orgiit calisanlarinda sessiz istifa yasanmas1 durumunda, érgiit verimliliginde, etkinliginde ve rekabet giiciinde
belirgin bir azalma olacag kaginilmaz bir gercektir. Bu nedenle orgiitlerde performans: diisiiren durumlarin
ortadan kaldirilmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Bu kapsamda, psikolojik sdzlesme ihlallerinin giderilmesi, orgiit
yapisinin uygun hale getirilmesi ve liderlik davraniglarinin gelistirilmesi gerekmektedir (Seger, 2009:590).

Oncelikle orgiit ve calisan arasindaki psikolojik sdzlesmenin durumu belirlenmeli ve diizenli olarak
izlenmelidir. Potansiyel olarak olumsuz bir durumla karsilagildiginda, ¢alisanin beklentilerine uygun bir denge
saglanarak sessiz istifa durumunun 6niine gecilmelidir. Bu, her iki tarafin da memnuniyetini artirarak, sorunun
¢oziilmesine katkida bulunur (Richter, 2003:154). Calisanlara gorevleri tam ve dogru bir sekilde agiklandiginda,
adil bir gorev ve iicret dagilimi yapildiginda, calisanlar1 ilerleme ve kariyer firsatlar1 hakkinda
bilgilendirildiklerinde, ¢alisanlardan is hakkinda diizenli olarak bilgi aldiklarinda ve ¢alisanlar diisiincelerini
acik¢a ifade edebildiklerinde, isten ayrilma isteklerinin olduk¢a disiik oldugu goézlemlenmektedir (S6nmez,
2014:33).

Calisanin iicrete iliskin beklentisinin temelinde, iicretin adaleti ve yeterliligi yer almaktadir. Ucret, isin
gereklilikleri, ¢alisanin egitimi, yetenekleri ve sektordeki standartlar dikkate alinarak belirlendiginde tatmin
saglayabilir. Ancak calisanin yalnizca aldigi iicretten tatmin olmasi yeterli degildir. Ucretin adaletli bir sekilde
belirlenmesi ve ayn1 ya da benzer isleri yapanlar arasinda esitlik saglanmasi gerekmektedir. Ayrica basar
farklarinin {icret tutarina yansimasi ve ¢alisanin bu ticreti siirekli olarak alabilecegine dair glivence, édnemli bir
rol oynamaktadir (Bastiirk, 2009:21).
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Etkili bir orgiit iletisimi, sessiz istifayr ¢ozmede 6nemli bir rol oynar. Yoneticiler, sessiz istifa siirecine giren
calisanlar1 tespit ettiginde, bu calisanlarin yasadigi hayal kirikliklarini veya diisiik performanslarinin nedenlerini
acikca tartigsmaya tesvik etmelidir. Ayrica sessiz istifay1r onlemenin en etkili yollarindan biri ¢alisan deneyimini
iyilestirmektir. Yoneticiler, calisanlarla agik bir iletisim iginde olmali, diizenli geri bildirimler toplamali ve
calisanlarin takdir edilmesini saglamak i¢in gerekli adimlar1 atmalidir. Bazen, basit tesvik edici sozler ve kiiciik
tesvikler bile calisanlar i¢in biiyiik deger tasiyabilir (Giiler, 2023:255).

Orgiitlerin sessiz istifaya karsi almis olduklari 6nlemlerin yani sira bireysel olarak bu davranisa karsi
almabilecek onlemler ise su sekilde siralanmaktadir: Calisanin giiglii ve zayif yonlerini belirlemesi ve bunun
dogrultusunda bir kariyer yolu haritasi ¢izmesi, kisisel ve profesyonel gelisim i¢in kritik bir adimdir. Calisanin
aktif bir kariyer imkanina sahip olabilmesi i¢in kendini gelistirmesi, kariyer basarisin1 artirmak ve profesyonel
firsatlar1 degerlendirebilmek agisindan kritik bir adimdir. Calisanin is ortaminda kararli ve giiglii bir tavir
sergilemesi, profesyonel basar1 ve etkili bir is performansi igin kritik 6neme sahiptir. Calisanin kendini
gelistirmek amaciyla is dis1 egitim, seminer ve sempozyum gibi kisisel gelisim programlarina katilmasi,
profesyonel becerilerin artirilmasi ve kariyer hedeflerine ulagilmasi agisindan 6nemli bir adimdir (Schwarz,
2007:13).

Sessiz istifanin orgiit isleyisine verdigi zarar, biiyiik istifalardan daha az belirgin olabilir; ancak sessiz istifa
aslinda daha derinlemesine ve uzun vadeli zararlar verebilir. Bu zorlugun iistesinden gelmek igin yoneticilerin
calisanlart motive etme, dinleme ve anlama, c¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilama, is ortamimi iyilestirme,
performans ve geri bildirim, kisisel baglantilar kurma. Bu stratejiler, sessiz istifanin etkilerini azaltmaya ve
calisanlarin orgiit icinde daha etkin ve tatmin edici bir rol iistlenmelerini saglamaya yardimci olabilir (Ozcan,
2023:30).

Sessiz istifa, kisa vadede calisanlar ve orgiit icin ¢esitli sorunlar yaratabilirken, orta ve uzun vadede toplum
acisindan geri doniisii olmayan ve ¢ok daha genis kapsamli zararlara yol agabilir. Sessiz istifayr benimseyen
caligsan sayisini azaltmak igin uygulanan stratejiler, sessiz ayrilmayi benimseyen g¢alisan sayisini azaltarak hem
bireylerin hem de organizasyonlarin genel performansini ve memnuniyetini artirabilir. Etkin iletisim, adil
odiillendirme, isin anlamli olmasi ve uygun destek ile gelisim firsatlari, ¢alisan bagliligin1 ve motivasyonunu
giiclendirecektir. Sessiz istifayr dnlemek ve ¢alisan memnuniyetini artirmak i¢in uzaktan veya hibrit ¢aligma
sekillerinin yan1 sira “sessiz ige alim” politikalar1 gibi stratejiler de etkili olabilir. Sonug olarak, c¢aligsan
memnuniyeti ve bagliligini artirarak, organizasyonlarin genel performansini ve verimliligini giiclendirebilir.

3.4. Sessiz Istifa ile ilgili Yapilan Arastirmalar ve Sonuglar

Tiirkge alan yazinda, Seger (2011) tarafindan gerceklestirilen calismada, is gilivencesizliginin sessiz istifa
davranisi lizerindeki etkisini belirlemeye yonelik bir inceleme yapilmistir. Calisma, is glivencesizligi ile yagam
doyumu arasindaki iliskinin sessiz istifa degiskeni tarafindan aracilik edildigini ortaya koymustur. Ozbucak ve
Albar (2018) tarafindan yapilan calismada, is giivencesizligi, tikenmislik ve sessiz istifa arasindaki iliski,
ampirik verilere dayanmadan agiklanmistir. Bu aragtirma is glivencesizliginin ve tiikenmisligin sessiz istifa ile
olan baglantilarini teorik bir ¢ergevede agiklamaya calismustir. Psikolojik s6zlesme ihlali durumunda yasanan
duygusal ve motivasyonel degisikliklerin, ¢alisanlarin sessiz istifa davraniglarina nasil yansidigin1 anlamak bu
baglamda onemli bir katki saglamaktadir.

Ustiin ve Tath (2020) tarafindan yapilan ¢aligmada, Aksaray Defterdarligi ve Aksaray Organize Sanayi
Bolgesi'nde faaliyet gosteren 6zel bir firma ¢alisanlari lizerinde sessiz istifa egilimleri incelenmistir. Bulgular,
kamu ve 6zel sektdr calisanlar1 arasinda sessiz istifa egilimlerinin farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir.
Kamu sektorii calisanlarinin daha yiiksek bir sessiz istifa oranina sahip olmasi, sektorel farkliliklarm ve is
ortamlarinin sessiz istifa davraniglar tizerindeki etkisini incelemek i¢in 6nemli bir veri sunmaktadir.

Alat ve Filizoz (2021) tarafindan yapilan ¢aligmada, Sivas'ta faaliyet gosteren 6zel sirketlerin 385 beyaz yaka
calisam tizerinde Orglitsel destek algist ve gelismeleri kagirma korkusunun sessiz istifa egilimi iizerindeki
etkileri incelenmistir. Bu ¢alisma, orgiitsel destek ve gelismeleri kagirma korkusunun sessiz istifa iizerindeki
etkilerini vurgulamakta ve igyeri ortamini iyilestirmeye yonelik stratejiler gelistirilmesinde onemli bir katki
saglamaktadir. Sessiz istifa olgusu, yabanci literatiirde 6zellikle Alman literatiiriinde genis bir ilgi gérmiistiir.
Alman akademik ¢evrelerinde bu konu, is giicli piyasas1 ve orgiitsel davranis lizerine yapilan arastirmalarda
onemli bir yer tutmaktadir. Alman literatiiriindeki bu ilgi, sessiz istifa olgusunun isyeri dinamikleri, ¢alisan
psikolojisi ve orgiitsel performans {izerindeki genis etkilerini anlamak i¢in 6nemli bir temel olugturmaktadir. Bu
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calismalar, sessiz istifa ile basa ¢ikmak ve ¢alisan memnuniyetini artirmak igin stratejiler gelistirmede degerli
bilgiler sunmaktadir.

Hilb (1992) tarafindan yapilan ¢alismada, sessiz istifanin sebepleri ve ¢oziimleri iizerine Onemli bilgiler
sunulmustur. Hilb'in 6nerileri, sessiz istifay1 onlemek ve azaltmak i¢in sistematik bir yaklagim gelistirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu yaklasimlar, orgiitlerde c¢alisan memnuniyetini artirarak, sessiz istifa
davraniglarini minimize etmeye yardimci olabilir. Krystek vd. (1995) ile Richter (1999) tarafindan yapilan
caligmalar, sessiz istifanin ¢esitli nedenlerine ve ¢0ziim yollarina dair 6nemli bulgular sunmaktadir. Bu
caligmalar, sessiz istifanin orgiitsel liderlik ve kariyer yonetimi ile dogrudan iliskili oldugunu vurgulamaktadir.
Liderlik ve kariyer politikalari, ¢alisanlarin is tatmini ve baglhiligini etkileyerek sessiz istifa davraniglarini
sekillendirebilir.

Schindler (2000) tarafindan yapilan c¢aligmada, sessiz istifa olgusu genel hatlartyla, ampirik verilere
dayanmadan agiklanmistir. Schindler'n yaklasimi, sessiz istifanin kavramsal ve teorik temellerini ele almig
olabilir. Ancak ¢aligmanin ampirik verilere dayanmamasi, bulgularin deneysel ya da veri destekli olmadigi
anlamina gelir. Bu tiir caligmalar genellikle teorik g¢erceveler sunar ve konunun kavramsal yapisini anlamaya
yonelik bilgi saglamaktadir.

Brinkmann ve Stapf (2001) tarafindan yapilan ¢alismada, banka calisanlar1 arasinda sessiz istifa davraniginin
onemli nedenlerinden birinin depresyon kaynakli oldugu belirtilmistir. Bu bulgular, sessiz istifanin psikolojik
faktorlerle nasil iligkilendirilebilecegine dair 6nemli bir perspektif sunmaktadir. Schmitz vd. (2002) tarafindan
yapilan ¢aligmada, sessiz istifa durumunun ¢alisanlarin psikolojik sozlesmeyi ihlal etmelerinden kaynaklandig:
ve bu sorunun igbirlik¢i bir yonetim anlayisi ile ¢oziilebilecegi sonucuna varilmistir. Fisch (2003) tarafindan
yapilan caligmada, oOrgiitlerin kendilerine uygun bir liderlik felsefesi ve kurum kiiltiirii olusturduklarinda,
calisanlarin sessiz istifa davranisini azaltabilecekleri vurgulanmistir.

Lauck (2005) tarafindan yapilan ¢alismada, sessiz istifa dlgeginin gelistirilmesi ve bu olgunun orgiitsel davranig
tizerindeki etkileri incelenmistir. Lauck’in ¢aligmasi, sessiz istifa olgusunu anlamak ve 6lgmek igin 6nemli bir
temel saglar. Bu ¢aligma, duygusal baglilik ve devam bagliligi arasindaki iligkiyi vurgulayarak, orgiitlerin
calisan bagliligin1 yonetme stratejilerini gelistirmelerine yardimei olabilir. Faust ve Gesundheit (2009) yaptiklar
caligmada tiikenmislik ile sessiz istifa arasindaki farklari belirlemeye ¢alismig ve sessiz istifa belirtilerini
tanimlamiglardir. Calisma bulgulari, sessiz istifanin tanimlanmasi ve anlasilmasi agisindan 6nemli bir temel
saglar ve orgiitlerin bu belirtileri tanty1p uygun stratejiler gelistirmesi i¢in bir yol haritas sunar.

Schulze (2012) yaptig1 calismada, yikici liderlik ile sessiz istifa arasindaki iligkiyi incelemis ve yikici liderlik
davraniglarinin sessiz istifay1 artirabilecegi goriisiinii ileri siirmistiir. Bu ¢alismadaki temel bulgular: liderlik
davraniglarinin ¢alisan memnuniyeti ve bagliligi iizerindeki 6nemli etkilerini vurgular. Yikici liderligin olumsuz
sonuclarinin ele alinmasi, drgiitlerin daha saglikli ve verimli bir ¢alisma ortami yaratmalarina yardimci olabilir.

Scheibner ve Hapkemeyer (2013) yapmus olduklari ¢aligmada, psikolojik soézlesme ihlali ile sessiz istifa
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Iste bu ¢aligmanin ana bulgular1 psikolojik s6zlesme ihlalinin sessiz istifa
uzerindeki etkilerini anlamak ve yonetmek igin orgiitlerin dikkate almasi gereken 6nemli noktalar ortaya koyar.
Bu tiir ihlallerin 6nlenmesi, ¢alisan memnuniyeti ve verimliligi tizerinde olumlu etkiler yaratabilir.

Sessiz istifa ile ilgili yayimlanan makale ve raporlarda genellikle Gallup'un 2022'de yayimladigi anket verileri
dikkat ¢cekmektedir. Bu anket ABD'de 15.091 tam ve yar1 zamanh ¢alisan iizerinde gergeklestirilmistir ve su
onemli bulgulara ulasilmistir. Gallup'un anket verileri, sessiz istifanin igsyeri dinamiklerini ve ¢alisan bagliligini
etkileyen Onemli bir faktér oldugunu ortaya koymakta ve bu konuda atilacak adimlarin Gnemini
vurgulamaktadir (Gordon, 2022).

2022 yilimin agustos ayinda yapilan ResumeBuilder.com anketine gore, Amerika’daki ¢alisanlarin is yapma
egilimleri su sekildedir: Asgari Diizeyde Is Yapma, Ucretin Karsiligim1 Vermeme ve Tiikenmislik. Bu bulgular,
igverenler i¢in 6nemli bir yol gosterici niteligindedir ve sessiz istifa ile basa ¢ikmak i¢in gerekli adimlart atmak
adina firsatlar sunmaktadir (Bannan, 2022).

Society for Human Resources Management (SHRM) tarafindan yapilan arastirmada, sessiz istifa ile ilgili 6nemli
bulgular elde edilmistir. SHRM'in arastirmasi, sessiz istifanin igyerlerinde 6nemli bir sorun oldugunu ve bu
sorunun ¢oziilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. IK profesyonelleri, sessiz istifay1 azaltmak igin orgiit
kiltiiriinii iyilestirmeli, yonetim sorunlarina ¢6ziim bulmali ve uzaktan ya da hibrit ¢alisma modellerini daha
etkili bir sekilde yonetmelidir. Ayrica ¢alisanlarin moralini ve is Kkalitesini artirmak igin stratejiler
gelistirilmelidir (Cimen ve Yilmaz, 2023:31).
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4. PSIKOLOJIK SOZLESME VE SESSIZ ISTiFA ARASINDAKI ILISKi

Psikolojik sozlesme ve sessiz istifa, modern orgiit davraniglart literatiirinde onemli olgular olarak ©ne
cikmaktadir. Bu boliim, psikolojik s6zlesme ve sessiz istifa arasindaki iliskiyi teorik bir perspektiften ele alacak
ve bu iki olgunun neden birlikte degerlendirildigini agiklayacaktir. Psikolojik sdzlesme olgusu, Argyris (1960)
tarafindan ilk kez tanimlanmis ve Rousseau (1995) tarafindan kapsamli bir sekilde ele alinmistir.

Psikolojik sozlesme en genel tanimiyla, ¢alisan ile igveren arasindaki yazili olmayan, dolayli ve genellikle
bireysel beklentilere dayali bir anlagsmadir. Bu s6zlesme, taraflarin birbirlerinden bekledikleri yiikiimliiliikleri ve
katkilar1 icermektedir (Karagdz, 2024:571). Ornegin bir calisan, isverenden kariyer gelisimi firsati, belirli destek
ve Odiil bekleyebilirken, isveren de g¢alisanin sadakatini, yiliksek performansim ve zamaninda is yapmasinm
bekleyebilir. S6z konusu beklentilerin kargilanmamasi durumunda ise psikolojik s6zlesme ihlali s6z konusu
olmaktadir. Buradan yola cikarak psikolojik soézlesme ihlalini, isverenin veya calisanin, diger tarafin
beklentilerine ve yiikiimliliiklerine uymadigi durumlar seklinde ifade edebiliriz. Bu ihlaller, genellikle
beklentilerin karsilanmamasi, sdz verilen odiillerin verilmemesi veya is yikiiniin adaletsiz bir sekilde
dagitilmas1 gibi durumlar seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Oriicii ve Bayramov, 2022:51). Psikolojik sdzlesme
ihlali, calisanlar iizerinde olumsuz psikolojik etkiler yaratabilir ve bu durum, genel is tatmini ve oOrgiitsel
baglilikta azalmaya neden olabilir. Psikolojik sozlesme, orgiitsel baglilik ve memnuniyet {izerinde biiyiik bir
etkiye sahiptir ve calisanlarin i tatmini, motivasyonu ve performansi ile dogrudan iligkili iken buna karsilik
psikolojik s6zlesmenin ihlali, genellikle sessiz istifa ile baglantilidir.

Modern is diinyasinda giderek daha fazla dikkat ¢eken ve sosyal medya kullanimi ile beraber 6nemli bir
fenomen haline gelen sessiz istifa ise 2000'lerin baginda is diinyasinda popiilerlesen bir olgudur ve caliganlarin
orgiitlerindeki sorumluluklarini minimum diizeyde yerine getirerek, ekstra caba ve baglilik géstermeme durumu
olarak tanimlanmaktadir. Sessiz istifa, genellikle diisiik performans ve motivasyon, is tatminsizligi, orgiitsel
bagliligin azalmast ve psikolojik soézlesme ihlalleri gibi faktorlerle iliskilendirilmektedir. Caliganlar,
orgiitlerindeki memnuniyetsizlikleri ve yonetim eksiklikleri sonucunda ekstra ¢aba gostermeyi birakarak sadece
temel is gereksinimlerini yerine getirmektedir (Gtiler, 2023:249).

Literatiir incelemeleri psikolojik sdzlesmenin, calisanlarin tutum ve davraniglarimi sekillendiren bir etken
oldugunu ve isveren ile calisan arasinda bir denge unsuru olarak islev gordiigiinii gostermektedir. Ancak
psikolojik s6zlesme ihlali durumunda meydana gelen yogun duygusal tepkiler, 6fke, kirginlik, hayal kirikligs,
adaletsizlik ve esitsizlik gibi duygularin ortaya ¢ikmasma neden olabilmektedir. Orgiitler, calisanlarin
beklentilerini karsilamazsa, ¢alisanlarin 6rgiitlerinden memnun olmama ihtimalleri oldukga yiiksektir. Psikolojik
sozlesme olgusunu Barnard’in (1938) “denge teorisi’ne dayandigini 6ne siiren arastirmacilar, bir ¢alisana orgiit
tarafindan saglanan katkilar, calisanin sunmasi beklenen katkilara esit veya daha fazla oldugunda, ¢alisanin
oOrgiitiine bagliligin1 siirdiirecegini savunmaktadir (Onan ve Turhan, 2023:1307).

Psikolojik sozlesmenin ihlal edildigini hissettiklerinde, calisanlarin tutum ve davranmiglarinda degisiklikler
yasanabilmektedir. Psikolojik sdzlesme ihlali algisinin is tatmininde azalma, isten ayrilma niyetinde artis ve
sessiz istifa davraniglarinin ortaya g¢ikmasi gibi sonuglara neden oldugu oOne siiriilmektedir. Calisanlar,
Orgiitlerinin vaat ettigi gelisim firsatlari, 6dil ve destekleri saglamadigini diisiindiiklerinde bu durumu psikolojik
sOzlesmenin ihlali olarak algilayabilir ve orgiite kars1 negatif bir tutum gelistirebilirler. Psikolojik sdzlesme
ihlali sonucunda yasanan duygusal ve psikolojik stres, ¢alisanlarin is motivasyonunu, orgiitsel bagliliklarini ve
performanslarini azaltabilir ve bu durum, sessiz istifa davraniglarini tetikleyebilir.

Sessiz istifa, psikolojik sozlesme ihlali durumunda bir basa ¢ikma stratejisi olarak goriilebilir. Calisanlar,
dogrudan bir sikdyette bulunmadan, islerini minimum diizeyde yerine getirerek, isyerindeki olumsuz
durumlardan uzaklagmayi tercih edebilirler. Bu davranis, ¢alisanlarin isyerindeki memnuniyetsizliklerini dolayli
yollardan ifade etmeleri anlamina gelir ve isverenlere acik bir geri bildirim sunmaz. Dolayisiyla psikolojik
sozlesme ihlali ve sessiz istifa arasindaki iliski, isverenlerin ¢alisan memnuniyeti ve bagliligini yonetme
stratejilerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Sonug olarak, psikolojik sozlesme ve sessiz istifa arasindaki iliski, calisanlarin oOrgiitsel bagliliklar1 ve is
performanslar1 iizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Psikolojik sdzlesme ihlali, sessiz istifa davraniglarini
tetikleyebilir ve bu durum, orgiitsel performans ve ¢alisan memnuniyeti lizerinde olumsuz sonuglar dogurabilir.
Orgiitler, bu iliskileri anlamak ve yonetmek igin psikolojik sozlesmeleri etkili bir sekilde yonetmeli ve
calisanlarin memnuniyetlerini artirmaya yonelik stratejiler gelistirmelidir.
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5. SONUC

Bu ¢alisma, psikolojik sozlesme ve sessiz istifa olgularini teorik bir ¢cercevede ele alarak, iki dnemli olgunun is
diinyasinda nasil birbirini etkileyebilecegini ve orgiitsel sonuglara katkida bulunabilecegini ortaya koymaktadir.
Psikolojik sozlesme, ¢aliganlar ile igverenler arasindaki beklenti ve ylikiimliiliikklerin temelini olustururken,
sessiz istifa ise, ¢alisanlarin is yerindeki motivasyonlarini ve bagliliklarini yitirmeleri durumunu ifade
etmektedir. Iki olgu arasindaki etkilesim, modern is diinyasinda ¢alisan memnuniyeti ve orgiitsel basari iizerinde
Onemli bir etkiye sahiptir. Caligmada, orgiitlerde psikolojik sbézlesme ve sessiz istifa olgularimi teorik bir
perspektiften inceleyerek birkag dnemli sonuca ulasilmustir. Oncelikle psikolojik sdzlesmenin galisanlarin
isverenleriyle olan iliskilerinde belirleyici bir rol oynadigt ve bu soézlesmenin ihlalinin ¢alisanlarin
motivasyonunu, bagliligini ve performansini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir.

Psikolojik s6zlesmenin bozulmasi, ¢aligsanlarin sessiz istifa davranigina yonelmesine neden olabilmektedir; bu
durum, caliganlarin islerini yalnizca asgari diizeyde yerine getirmeleri ve oOrgiitlerine kars1 diisiik bir baglilik
gostermeleri ile kendini gostermektedir. Sessiz istifa, genellikle acik bir sikdyette bulunmadan igyerinde diisiik
performans sergileme bigiminde ortaya g¢ikmakta, bu durum ise Orgiitlerin genel verimliligini ve calisan
memnuniyetini olumsuz etkilemektedir.

Sessiz istifa, genellikle calisanlarin psikolojik sozlesmelerinin ihlal edilmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Psikolojik s6zlesmenin bozulmasi, ¢alisanlarin is yerindeki beklentilerini karsilamayan durumlar ve adaletsizlik
algilart ile iliskili olarak, sessiz istifaya yol agabilir. Calisanlarin i tatmini, motivasyonu ve performansi
iizerinde dogrudan etkili olan bu durum, orgiitler icin 6nemli bir risk faktorii olarak degerlendirilmektedir.

Caligma, psikolojik sézlesmenin ihlali ile sessiz istifa arasindaki iligkinin karmasik ve ¢ok boyutlu oldugunu
ortaya koymaktadir. Thlal durumunda calisanlarm yasadigi duygusal ve psikolojik etkiler, sessiz istifa
davraniglarii tetiklemekte ve bu durum orgiitsel baglilik, motivasyon ve genel is performansinda belirgin bir
diisiise yol acabilmektedir. Calisma kapsaminda orgiitlerdeki psikolojik sdzlesme ihlalleri ve sessiz istifa
stireclerini en aza indirgemek amaciyla sunulabilecek birtakim oneriler sunlardir;

e Orgiitler, calisanlarmin psikolojik sozlesmelerini aktif bir sekilde yonetmelidir. Bu, ¢alisanlarin
beklentilerini agik¢a belirlemek ve bunlar diizenli olarak gozden gecirmek anlamina gelir. Isverenler,
calisanlarin karsilikli yiikiimliiliiklerini netlestirerek, yanlis anlamalarin ve ihlallerin 6niine gegebilirler.

o Psikolojik sdzlesme ihlallerini erken asamada tespit etmek icin etkili iletisim kanallart olusturulmalidir.
Calisanlar, igyerindeki sorunlarin1 agikca ifade edebilmeli ve bu sorunlara yonelik ¢dziimler
saglanmalidir.

e Diizenli performans degerlendirmeleri ve geri bildirimler, calisanlarin motivasyonlarini yiiksek tutmaya
yardimci olabilir. Performansin yani sira, ¢alisanlarin isyerindeki genel memnuniyetleri ve psikolojik
durumlari da degerlendirilmeli ve destekleyici 6nlemler alinmalidir.

e Caligsanlarin ve yoneticilerin psikolojik s6zlesme ve sessiz istifa konularinda bilinglendirilmesi igin egitim
programlar1 diizenlenmelidir. Bu tlir programlar, hem caligsanlarin hem de yoneticilerin beklentiler ve
yiikiimliiliikler hakkinda daha iyi bir anlayis gelistirmelerini saglayabilir.

e Orgiitler, calisanlarin isyerinde kendilerini degerli hissetmelerini saglayacak destekleyici ve pozitif bir
caligma ortami olusturmalidir. Psikolojik destek ve danismanlik hizmetleri, ¢alisanlarin yasadiklari stres
ve memnuniyetsizliklerle basa ¢ikmalarina yardimei olabilir.

Caligmanin bulgulari, orgiitlerin ¢alisgan memnuniyeti ve bagliligin1 artirmak icin psikolojik s6zlesmelerini
dikkatli bir sekilde yonetmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Etkili iletisim, adil ddiillendirme sistemleri ve
kariyer gelisim firsatlar1 sunmak, ¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir ve sessiz istifa riskini azaltabilir. Ayrica
yonetimsel yaklagimlarin ve orgiit politikalarinin, ¢alisanlarin beklentilerini karsilamada dnemli bir rol oynadigi
goriilmiistiir.

Gelecekte yapilacak olasi c¢alismalarda sessiz istifa ve psikolojik sbézlesme olgularimin farkli zamanda,
boyutlarda ve sektorlerde incelenmesi yararli olacaktir. Bu olgularin farkli sektorlerde, 6zellikle teknoloji, saglik
vb. gibi hizli degisen sektorlerde ve is kollarinda nasil etkilediginin arastirilmasini literatiire 6nemli katkilar
saglayacaktir. Bu inceleme, sadece olgularin tanimi veya temel 6zellikleri ile simirhi kalmayip, olgularin rgiitsel
baglilik diizeyleri, ¢alisan motivasyonu, is tatmini gibi uzun vadeli etkileri de arastirilmalidir. Sessiz istifa ve
psikolojik sozlesme arasindaki iliski ve etkiler ise farkli boyutlari ile ele alinmalidir. Ayrica psikolojik
s0zlesmenin bozulmasim 6nlemek ve sessiz istifay1 azaltmak igin uygulanabilecek stratejilere yonelik pratik
Onerilerin gelistirilmesi oldukca 6nemlidir. Bu sekilde orgiitler, ¢alisan memnuniyeti ve bagliligini artirarak
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uzun vadeli basarilara ulasabilirler. Sonug olarak psikolojik s6zlesme ve sessiz istifa arasindaki iliski, orgiitlerin
insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinde dikkate alinmasi gereken kritik bir faktordiir. Calisanlarin psikolojik
sozlesmelerini desteklemek ve giliven olusturmak hem bireysel hem de Orgiitsel basariyr artiran temel bir
unsurdur.
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OZET

Bu ¢alisma, yénetisim modeli ile kamu yonetimi déniisiimii saglanan Tiirkiye’de MIGA tarafindan verilen
garantiler ile kiiresel sermayenin hareket alamni nasil genislettigini ortaya koymayr amacglamaktadir.
MIGA yr ve Tiirkiye garantilerini farkl sektorlerde faaliyet gosteren Gaziantep Sehir Hastanesi, Ulug Enerji
ve Tiirk Eximbank ornekleri iizerinden inceleyen ¢alisma, bu kapsamda ilk olma gayreti icerisinde oldugu
icin onemlidir. Calismamn birinci boliimiinde kurumsal yapisi ile MIGA tamitilmakta, ¢alismamn ikinci
bolimiinde ise saglik sektoriinde Gaziantep Sehir Hastanesi, enerji sektoriinde Ulug Enerji ve ticaret

finansmammnda Tiirk Eximbank 6rnegi olmak iizere ii¢ farklh MIGA garanti projesi incelenerek Kamu Ozel Is

Birligi Projeleri (KOI), kamu hizmetlerinin ézellestirilmesi ve projecilik yontemleri gibi neoliberal politikalar
ile kiiresel sermayenin Tiirkiye 've niifuzu incelenmektedir. Calisma, MIGA garantilerinin Tiirkiye de kiiresel
sermayenin hareket alamni artirdigini ortaya koymaktadir. Neoliberalizm devletin roliinin yeniden
tamimlanmasin talep eden yapisiyla iilkelerin ekonomik politikalarimin yami sira kamu yonetiminde de
doniistimiin énemli bir mihenk tast olmugstur. Devletin neoliberal politikalari destekleyen yeniden yapilanmast
Diinya Bankasi, Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) ve Uluslararasi Para Fonu (IMF) gibi kiiresel aktorler
tarafindan insa edilen yonetisim modeli ile saglanmistir. Tiirkiye’'de kamu yonetimi doniigiimiiniin onemli
sunuculart da yine Diinya Bankasi, DTO, IMF gibi kiiresel kuruluslar olmustur. Diinya Bankast, farkh
alanlarda faaliyet gosteren kurumlar ile kiiresel sermayenin iilkelere niifuzunu saglamaktadwr. Bu grubun en
geng iiyesi olan Cok Tarafli Yatirim Garanti Ajanst (MIGA), yabanct yatirimcilar igin politik riskleri
azaltmaya ve yatirumin giivenligini saglamaya ¢alisan uluslararasi bir finans kurulugudur.

ABSTRACT

The Multilateral Investment Guarantee Agency (MIGA), the youngest member of the World Bank Group, is
an international financial institution that operates to reduce political risks and to ensure the security of
foreign investments. This study aims to reveal how global capital has expanded its area of action with the
guarantees provided by MIGA in Turkiye. The study, which examines MIGA and Turkish guarantees through
examples of Gaziantep City Hospital, Ulug Energy and Tiirk Eximbank operating in different sectors, is
important because it strives to be the first in this context. In the first part of the study, MIGA is introduced,
and in the second part of the study, Gaziantep City Hospital in the health sector, Ulug Energy in the energy
sector and Tirk Eximbank in trade finance, are examined and the influence of global capital on Turkiye with
neoliberal policies such as Public Private Partnership Projects (PPPs), privatization and project
management is introduced. The study reveals that MIGA guarantees boost the expansion of global capital in
Turkiye. Neoliberalism, which redefines the role of the state, has been an important milestone in the
transformation of public administration. The restructuring of the state has been achieved through the
governance model established by global actors such as the World Bank, World Trade Organization (WTO),
and International Monetary Fund (IMF). The important providers of the transformation in public
administration in Tirkiye are also these organizations. The World Bank aims to increase the influence of
global capital in Tirkiye with its loans and reforms.

Onerilen Alint1 (Suggested Citation): ALGAN, Fatma Miige (2025), “Cok Tarafli Yatirim Garanti Ajansi Garantileri ile
Kiiresel Sermayenin Tiirkiye've Niifuzu”, Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), s$s.201-213, Doi:
https://doi.org/10.33712/mana.1604996
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1. GIRIS

Neoliberalizm devletin roliiniin yeniden tanimlanmasini talep eden yapisiyla iilkelerin ekonomik politikalarinin
yant sira kamu yonetiminde de doniigiimiin 6nemli bir mihenk tas1 olmustur. Neoliberalizm, 1980’1i yillardan
itibaren devleti kiglltme sdylemi ile strdiirdiigii politikalari, 6zellestirme ve piyasalastirma uygulamalari ile
hayata gecirmis ve devletin ekonomik hayattaki giiciinii sermaye lehine kisitlamistir. Bu siirecte devletin kamu
politikalarin1 6zel sektoriin talepleri dogrultusunda belirlemesi ve devletin islerme kimligi ile hareket etmesi
saglanirken sosyal devlet kazanimlari da yine sermaye lehine tasfiye edilmistir (Giizelsar1, 2003:17-18).

Devletin neoliberal politikalar1 destekleyen yeniden yapilanmasi Diinya Bankasi, Diinya Ticaret Orgiitii (DTO),
Birlesmis Milletler ve Ekonomik Kalkinma ve Is Birligi Teskilat1 (OECD) gibi kiiresel aktérler tarafindan insa
edilen yonetisim modeli ile saglanmistir. Yonetisim, kamu politikalarindan etkilenen tiim paydaslar1 yonetim
masasina davet eden bir yonetim sistemi olarak sunulmus ve Ozellikle gelismekte olan iilkelerin kalkinma
sorununa ¢6zum olarak 6nerilmistir (Giiler, 2003:102). Masaya herkesi davet etmesine ragmen yonetisim, kamu
politikalarinin belirlenmesinde sermayeye daha fazla sz hakki vermis ve DTO, Diinya Bankas: gibi kiiresel
aktorlerin ¢okuluslu sirketlerin taleplerini yerine getirdigi bir sistem olmustur. Bdylece iilkelerde kamu
politikalarinin kiiresel aktorler tarafindan belirlenmesi saglanmis ve kiiresel ticaretin gelistirilmesi ile
sermayenin hareket alani ve karlilig1 artirilmugtir.

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de neoliberal politikalarin yayginlagtiricisi yonetisim modeli ile kamu ydnetme
streclerine dahil olan kiiresel aktorler olmustur. Bu aktorler, Turkiye’de de yabanci sermayeyi ekonomik
kalkinmanin en énemli araci olarak sunmustur. Tiirkiye’de kamu yonetimi doniisiimii DTO, Diinya Bankas1 ve
Uluslararas1 Para Fonu (IMF) gibi kiiresel kuruluslar tarafindan saglanmistir. Kiiresel ticaretin gelistirilmesi ve
sermaye Oniindeki engellerin kaldirilmasinda énemli rolii olan DTO, ulusal muamele (national treatment) kurali
ile pazar diizenlemelerinin yerli ve yabanci mallar arasinda ayrim yapilmadan uygulanmasini sart kogsmaktadir.
Bu kural geregince bir iilkede yerli sirketlere uygulanan kurallarin yabancilara da uygulanmasi1 gerekmektedir.
Bu dogrultuda dogrudan yatirimlar 6niindeki engellerin kaldirilmasi, yabanci personel calistirma, vatandaglik

hakki, yabancilarin miilkiyet edinmesi gibi bir¢ok diizenleme 1980’lerden sonra hayata gecirilmistir (Adam ve
Kalay, 2019:80).

2003 yilinda kabul edilen 4875 sayili Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunun Yatirim Serbestisi ve Milli
Muamele maddesi (3-a) yabanci yatirimeilarin yerli yatirimeilarla esit muameleye tabi tutulmasi gerekliligini
diizenlemektedir. Bu Kanun ile getirilen en 6nemli yenilik yabanci yatirimlar i¢in izin sisteminin kaldirilmasi ve
bilgilendirme sistemine gecilmesidir. Boylece yabanci bir sirketin Tirkiye’de sirket kurmasi i¢in Yabanci
Sermaye Genel Miidiirliigiinden izin almasi sart1 kaldirilmistir. Yeni diizenleme ile yabanci sirketlerin yerli bir

sirketle yapacagi teknik bilgi, yardim, imtiyazl i birligi anlasmalari i¢in de onay alinmasi sarti kaldirilmigtir
(Ozel, 2003:600-601).

Yabanc1 yatirimlari tesvik etmek igin son yillarda siklikla kullanilan bir baska yontem de Kamu Ozel Is Birligi
Projeleri (KOI) olmaktadir. Bu is birlikleri Diinya Bankasi tarafindan &zel sektdriin risk ve ydnetim
sorumlulugunu aldigi kamu hizmetlerinin sunulmasi igin kamu ve 06zel ortaklik kuran sozlesmeler olarak
tamimlanmaktadir (World Bank, 2012:11). ilk uygulamalar1 ingiltere’de goriilen bu is birlikleri Fransa,
Almanya, Ispanya, Portekiz, Yunanistan gibi bir¢ok iilkede uygulanmistir. Tiirkiye’de KOI'ler 1994 yilinda
yaymnlanan 3996 Sayili Bazi Yatirim ve Hizmetlerin Yap-islet-Devret Modeli Cercevesinde Yaptirilmasi
Hakkinda Kanun ile uygulanmaya baslanustir (Tuna ve Aksoy, 2023:465). Bu projeler Yap-islet, Yap-islet-
Devret, Yap-Kirala-Devret ve Isletme Hakki Devri gibi gesitli modeller ile enerji, saglik gibi sektorlerin altyap:
finansman i¢in kullanilmaktadir (Tulukcu, 246).

KOI projeleri, devletin kamu faaliyetlerinde ve kamu maliyesinin kontroliinde giiciinii kaybetmesi, kamu
hizmetlerinin sunumunda yasanan sorunlar, hizmet kalitesinin diismesi ve yiiksek maliyetlerin ortaya ¢ikmasi
gibi nedenlerle gikis iilkesi Ingiltere basta olmak iizere birgok iilkede terk edilmektedir. Tiirkiye gibi bu projeler
ile yatirim yapmaya devam eden iilkelerde ise KOI’ler kamu hizmetlerinin tasfiyesi ve piyasalastirilmasi ile
kiiresel sermayenin faaliyetlerinin artirilmasinda 6nemli araglar olarak kullanilmaya devam etmektedir (Algan,
20243). Tiirkiye’de kamu ydnetiminin neoliberal doniigiimiiniin temelini olusturan giiglii aktdrlerden bir digeri,
Dinya Bankasi’dir (Giiler, 2004:2). Diinya Bankasi, yapisal uyarlama kredileri (structural adjustment loan-
SAL) ile 1979 yilinda basladigi kamu yonetimi reformlarmi 1985 yilindan sonra sektdrel yapisal uyum kredileri
(sectoral adjustment loan-SECAL) ile siirdiirmiistiir. Bu krediler ile egitim, saglik gibi kamu hizmetlerinin
ozellestirilmesi, Kamu Iktisadi Tesekkiillerinin (KIT) tasfiyesi, finans ve sermaye piyasasi kuruluslarinm
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olusturulmasi, tarim sektoriinde devlet tekelinin azaltilmasi, kamu personel reformu ve yerel yonetimler reformu
gibi 6nemli alanlarda devieti kendisinden uzaklastiran reformlar yapilmistir (Algan, 2024b).

Bu glglu reform hareketleri, 2000 yilindan itibaren yerini Ulke Destek Stratejilerine (Country Assistance
Strategy-CAS) ve sonraki yillarda da Ulke Ortaklik Cercevesi (Country Partnership Framework-CPF)
kapsaminda verilen proje kredilerine birakmustir. Tirkiye i¢in hazirlanan CPF 2022-2023 (CPF, 2018-2021
doneminin genisletilmis hali), 10,9 milyar dolar olarak aciklanmistir. CPF donemi sonunda bu tutar 17 milyar
dolara ulasmustir. Krediler, enerji, su, kaynak verimliligi, go¢men sorunu, depreme karsi dayanikliligin
artirtlmast gibi ¢ok cesitli alanlarda yerel yonetimlere ve 6zel sektdre tahsis edilmistir. Bu krediler 6nceki
yillardaki gibi kamu yonetiminin kokli reformlar1 yerine daha esnek daha erisilebilir sorun alanlarina
yonelmistir (Algan, 2024b).

2024 yilmin sonunda onaylanan CPF 2024-2028 donemi igin kredi tahsisi tutar1 ise 18 milyar dolar olarak
aciklanmistir (World Bank, 2024). Diinya Bankas1 proje kredileri kamu finansman yo6netiminin biitiinliigiinii
bozan yapisi ile dig borcun plansiz bir sekilde artmasina neden olmaktadir. Bu kredilerin denetimi de
sorunludur. Proje kredileri dis bor¢lanmanin denetiminden sorumlu olan Sayistay’in yillik planlarinda
bulunmadigi i¢in Sayistay denetimi “tesadife” birakilmaktadir. Hazine ve Maliye Bakanligi denetimi ise hem
borg¢lu iilke hem de kredi saglayicist Diinya Bankasi adina yapildig1 icin etkisiz kalmaktadir (Kaya, 2003:67,
103).

Tirk kamu yonetimini kredileri ve kredileri karsiliginda talep ettigi reformlar1 ile sarmalayan Diinya Bankasi
Grubu farkli alanlarda faaliyet goOsteren kurumlar1 ile iilkelerde kamu yonetiminin doniistimiini
gerceklestirmektedir. Uluslararasi imar ve Kalkinma Bankasi (IBRD), iilkelere bor¢ vererek uluslararas
sermaye piyasalarinin etkin iglemesi i¢in ¢alismakta ve yoksullugun azaltilmasini amaglamaktadir. Uluslararasi
Finans Kurumu (IFC), gelismekte olan {ilkelerde 6zel sektoriin gelisimini tesvik etmek i¢in yatirim ve
danigmanlik hizmeti sunmakta ve 6zel sektoriin yeni is alanlari yaratmasini saglayarak istihdam diizeyini
artirmaya caligsmaktadir. Uluslararast Yatirrm Anlagmazliklarinin Coziim Merkezi (ICSID), uluslararasi
yatirimcilar ve Devletler arasindaki hukuki anlagmazliklarin ¢6ziimii ve uzlagma icin kurulmus uluslararasi bir
tahkim kurumudur. Diinya Bankasi Grubunun en geng Uyesi, Cok Tarafli Yatirim Garanti Ajansi (MIGA),
politik risk sigortast ve kredi gelistirme garantileri sunan uluslararasi bir finans kurulusudur. Bu garantiler
gelismekte olan iilkelerdeki siyasi ve ticari olmayan risklere karsi yatirrmeilara koruma saglamaktadir. MIGA ve
ICSID, Diinya Bankast Grubuna en son katillan kuruluslardir ve yatirimeilarin politik risklerini azaltarak
yatirimin giivenligini saglamayi amaglamaktadirlar. MIGA ve ICSID, sosyal devletin bir sosyal politika araci
olan kamulastirma yetkisinin kiiresel sermaye iizerinde kullanimini zorlagtirmakta hatta olanaksiz kilmaktadir.
Boylece Diinya Bankasi kamu y&netimi reformu, dzellestirmeler, KiT lerin tasfiyesi ile kamu hizmetlerini
piyasalastirmig ve devletin istihdam yaratma kapasitesini daraltmistir. Bu daralma, devletin yonetme giicini
azaltirken calisanlar1 sermaye karsisinda korumasiz birakmistir (Adam ve Kalay, 2019:81).

Diger yandan Diinya Bankas1 Grubu bagh kuruluslar ile kiiresel alandaki ve iilkeler tizerindeki politik giiclini
artirmaktadir. Diinya Bankas1 belirli bir iilkeden destegini ¢ektiginde, genellikle diger kuruluslar1 da onu takip
etmektedir. Bu sistem, Banka’ya ekonomik gii¢ saglarken Banka’nin iilkeler tizerindeki siyasi miizakere giictinii
de artirmaktadir (Clemens ve Kremer, 2016:2). Bu miizakere giicii ile Diinya Bankasi iilkelerin politik ve
ekonomik kararlarin etkilerken istedigi kamu yonetimi reformlariin uygulanmasini saglamaktadir.

Bu ¢alisma, neoliberal politikalar ve yonetisim modeli ile kamu yonetimi doniisiimii saglanan Tiirkiye’de MIGA
garantileri ile kiiresel sermayenin hareket alanini nasil genislettigini ortaya koymayir amaglamaktadir.
Caligmanin birinci boliimiinde kurumsal yapisi ile MIGA tanitilmakta, ¢alismanin ikinci boliimiinde ise ii¢ ayr1
MIGA garanti projesi incelenerek kiiresel sermayenin Tiirkiye’ye niifuzu incelenmektedir. Saglik sektoriinde
incelenen Gaziantep Sehir Hastanesi, bir KOI projesi olarak calismada yer almaktadir. Neo-liberal
politikalardan &zellestirme ile baslayan ilerleme yolu, okuyucuya bu 6rnek 6zelinde aktarilmaya caligilmaktadir.
Bir diger 6rnek olan Ulug Enreji, kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi anlaminda giiclii bir 6rnek olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Calismanin son 6rnegi olan Tiirk Eximbank ise ticaretin finansmani alaninda ilk MIGA
garantisi olma 0zelligi ile birgok g¢okuluslu sirketin Tiirkiye’ye girisinin nasil saglandigini gozler Oniine
sermektedir.

2. COK TARAFLI YATIRIM GARANTI AJANSI (MIGA)

Kiiresel sigorta sisteminin ticari olmayan risklere karsi koruma saglamamasi, yatirimeilarin kendi tilkeleri
disinda yatirim yapmalarint kisitlamig ve gelismekte olan {ilkelere yonelik sermaye akisimi yavaglatmistir
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(Tiryakioglu, 2003:154). Sermayenin dolasimi oniindeki bu engeli kaldirmak amaciyla Diinya Bankasi bir
yatirim garanti ajansi kurulmasina karar vermistir. Boylece “Cok Tarafli Yatuim Garanti Ajansi”mi kuran
konvansiyon hazirlanarak 1985 yilinda kabul edilmistir (Shihata, 1986:272).

Konvansiyon’un 12 Nisan 1988 tarihinde yiiriirlige girmesi ile Diinya Bankasi grubunun en genc Uyesi olan
MIGA (Cok Tarafli Yatirnm Garanti Ajanst - Multilateral Investment Guarantee Agency) kurulmustur.
MIGA’nin amaci, gelismekte olan iilkelerde yabanci yatirim i¢in en uygun ortami yaratmaktir. MIGA’ya
katilim, IBRD iiyelerine acik tutulmustur. Kurulusun ilk iiyeleri Endonezya, Misir, Samoa, Bahreyn, Sili,
Barbados, Kibris, Ekvador, Jamaika, Banglades, Grenada, Almanya, Kanada, Japonya, Isvicre, Danimarka,
Urdiin, Kore, Kuveyt, Lesoto, Malavi, Hollanda, Nijerya, Pakistan, Suudi Arabistan, Senegal, Isveg, Birlesik
Krallik ve Amerika Birlesik Devletleri (ABD) olmustur (MIGA-History, 2024). MIGA iiyeleri Konvansiyon’da
belirtilen hisse tutarinda mali katki saglamaktadir. Bu kapsamda MIGA, 1 milyar dolarlik sermaye stokuyla
hukuki kimligi farkli ve mali agidan bagimsiz bir kurulustur (Yilmaz, 2018:376).

MIGA’nin sigortalama siireci, miisterinin 6n basvurusu ile baglamaktadir. Bagvurunun MIGA’nin kriterlerini
karsilayip karsilamadigi incelenmektedir. Bu incelemede fiyatlama, teminatlar, garantinin potansiyel boyutu,
cevresel ve sosyal etki degerlendirmeleri dikkate alinmaktadir. Kapsamli bir taahhiitte bulunmadan 6nce MIGA
yonetimi, projenin gelistirme etkisi, risk profili ile yasal ve politika gerekliliklerimize uygunlugu konusunda bir
on degerlendirme yapmaktadir. Bu erken inceleme, miisterilere proje ve MIGA kapsami gereksinimleri
hakkinda hizl1 geri bildirim verilmesine yardimei olmaktadir. On basvuru basari ile sonuglanirsa, kesin bagvuru
stireci baglar. Bu asamada da proje sahibinden is plani, finansal tahmin, kredi belgeleri, kredi garantileri,
yatirimcinin ve ev sahibi iilkedeki proje isletmesinin mali tablolar ile kurulus belgeleri, yonetmelikleri, ¢evresel
izinler, cevresel etki degerlendirmesi, arazi satin alma, kira sdzlesmeleri, diger tiim gegerli proje lisanslari,
izinleri ve sozlesmeleri gibi belgeler istenir (MIGA-Process, 2024). Bir projeye devam etme izni verildiginde,
sigorta ekibi projenin riskleri, ekonomik ve finansal uygulanabilirligi, ¢cevresel ve sosyal etkisi ile genel olarak
kalkinmaya katkist konusundaki analizini tamamlar. Bu siire zarfinda sigortayr diizenlemek igin ev sahibi
ilkenin onayr alinmaktadir. Boylece MIGA bagvuru sahibini detayli inceleme ve ulasabilecegi tiim
dokiimantasyona sahip olmanin yaninda bir de ev sahibi iilkeyi sisteme dahil ederek verdigi garantinin zarar
gOrmesini olanaksiz hale getirmektedir.

Projeler, yonetim onay1 aldiktan sonra iiye iilkelerin hiikiimet temsilcilerinden olusan yonetim kuruluna da onay
icin gonderilir. MIGA nin yonetim kurulu onay1 ve ev sahibi iilkenin onay: ile garanti sdzlesmeleri imzalanir.
Kiigiik Yatinm Programi kapsamindaki projeler, gerekli tiim belgelerin saglanmasi durumunda bir ila iki ay
icinde isleme konur. Kapsamli ¢evresel ve sosyal durum tespiti gerektiren karmasik projeler daha uzun siirer.
Ancak ¢ogu proje dort ila alt1 ay veya daha kisa siirede tamamlanmaktadir (MIGA-Process, 2024). Sigortalama
siresi, projenin karmasikligina bagli olmakla birlikte projelere genellikle {i¢ ile on bes yil arasinda bir garanti
saglanmaktadir. Daha karmasik projelerde bu siire yirmi yili bulabilmektedir (Y1lmaz, 2018:376).

Projelerin kesin bagvuru ticreti 25 milyon dolardan az, teminat icin 5,000 dolar ve daha buylk tutarlar icin
10,000 dolardir. Bagvuru ticreti baslangi¢ primine yansitilir veya MIGA’nin herhangi bir nedenle projeyi
reddetmesi durumunda {icret iade edilir. MIGA, sigorta tutarinin %1°i kadar iicret alir. Projelerin karmagikligi
ve risk faktdriine gore bu oran artirilabilir. Karmasik projeler icin ek iicretler gerekebilir. Ornegin cevresel ve
sosyal durum tespitine yonelik saha ziyaretlerinin maliyetini karsilamak icin ticretler gerekli olabilir. MIGA, bir
projenin toplam sigorta gereksinimlerini reasiirans yoluyla diizenlediginde bir sendikasyon iicreti uygular
(MIGA-Process, 2024). MIGA, politik risk garantisi, kredi garantisi ve ticaret finansman1 garantisi vermektedir.
Buna gore (MIGA-Products, 2024);

o Politik Risk Garantisi

» Sozlesmenin ihlal edilmesi riski

» Kamulastirma ve benzeri tedbirlerden dogan riskler

» DOviz doniistiirme ve transfer riski

» Savas ve toplumsal kargasa riski

» Sermaye optimizasyonu

> Ozel Sektor Borglularina Proje Bazli Kredi Garantisi olmak iizere alt1 kategoride verilmektedir.
o Kredi Garantisi

» Kamu Borcunun Odenmemesi
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Kredilere Kismi/Tam Kredi Garantisi
Tahvillere Kismi Kredi Garantisi
Finansmansiz Risk Katilimi

Risk Paylagimi Tesisi

Onemli Risk Transferi

Politikaya Dayal1 Garanti

YV V V V VYV V V

Kamu Projelerine Proje Bazli Kredi Garantisi seklinde saglanmaktadir.
e Ticaret Finansmani Garantisi
» Akreditif onay1 ve ticari krediler seklinde verilmektedir.

Turk hukukunda, MIGA ile yapilan s6zlesmenin hukuki niteligine iliskin goriis birligi bulunmadigini belirten
Yilmaz (2018:377), bu sozlesme tipinin garanti veya sigorta sdzlesmelerinden hangisi olarak degerlendirilmesi
gerekliligini tartigmaktadir. 5684 sayili Sigortacilik Kanunu’ndan yola ¢ikan Yilmaz (2018), MIGA’nin
“Tiirkiye de kurulmus sigorta sirketi ile yurt disinda kurulmus sigorta sirketinin Tiirkiye 'deki tegkildti” tanimina
girmedigini degerlendirmektedir. Ayn1 Kanuna gore sigorta sozlesmeleri “Hazine MUstesarliginca onaylanan ve
sigorta sirketlerince aymi sekilde uygulanacak olan genel sartlara uygun olarak” diizenlenmelidir. MIGA bu
kapsama da girmedigi i¢in Yilmaz (2018), MIGA ile yatirimci arasinda yapilan sozlesmeleri “atipik” bir sigorta
sozlesmesi olarak tanimlamaktadir. Ancak i¢ hukukumuzdaki tartismadan bagimsiz olarak, MIGA
Konvansiyonu’nun kurulus metnine uygun olarak “garanti sézlesmesi” ifadesini kullanmaktadir (Yilmaz,
2018:377).

Bu tartismanin bu ¢alisma i¢in 6nemli olan tarafi MIGA garanti sdzlesmelerinin i¢ hukukumuzda karsiligini
bulmanin zorlugu yaninda milyonlarca dolar tutarindaki bu sozlesmelerin Hazine Miistesarligi onay1 ve
denetimi olmaksizin imzalanmasinin yarattigi sorunsaldir. Bu sorunsal, kamu maliyesinin biitiinliigtiniin
bozulmasi, kredilerin izini siirmenin zorlugu ve iilkeye yiiklenilen bu garantilerin kiiresel sermaye tarafindan
saglanmasinin riskini beraberinde getirmektedir.

Diger yandan MIGA yillar icerisinde garanti g¢esitlerini ve garanti risk alanlarin1 artirmaktadir. 2010 yilinda
yapilan degisikliklerle sadece yeni yatirimlarin degil, mevcut yatirimlarin da gelistirilmesine yonelik faaliyetler
kapsama dahil edilmistir. 2010 yilinda ayrica yabanci yatirimcilara saglanan garantilerin kapsami ev sahibi
devletteki merkezi idare ve yerel yonetim kuruluslarini kapsayacak sekilde genisletilmistir. 2013 yilinda ise ev
sahibi iilkenin kamu iktisadi kuruluslarinin mali sorumluluklarini yerine getirmemesi riski garanti kapsamina
almmistir (Yilmaz, 2018:396). MIGA, faaliyetlerini gerek sundugu iriinler gerekse calistigi kurumlar ile
artirirken faaliyet agima yerel yonetimleri ve kamu iktisadi kuruluslarim da katmaktadir. Bdylece Diinya
Bankasi’nin kamu yonetimi reformu ve yerel yonetimler reformu MIGA destegi ile uygulanmaya devam
ederken kamu yonetimi kiresel sermayeye teslim edilmektedir.

MIGA ile galigmanin iilkeler i¢in bir bigcak sirti yonii de anlagmazliklarin ¢6ziimii hususunda yasanmaktadir.
MIGA ve iliye iilkeler arasindaki anlagmazliklarin ¢oziimiinde oncelikle muzakere yoluna gidilmesi tercih
edilmektedir. Bu siirecin 120 giinii gegmesi halinde uzlastirma ve tahkim yolu Onerilmektedir (Yilmaz,
2018:396). Uygulamada ise Diinya Bankast Grubunun bir {iyesi olan MIGA, bu giiciinii caydirici bir etken
olarak kullanmaktadir. Uyusmazliklara erken miidahale ederek uzlastirma ve tahkim yollarini kapamaktadir.
Boylece MIGA sozlesmelerinde yer alan uzlagtirma ve tahkim usulleri basvurulmasi olast yontemler olarak
kagt iizerinde kalmaktadir (Tan, 2017:43).

Bu tecriibeyi yasayan Endonezya, bu uygulamanin bir &rnegi olarak verilebilir. Ulkede yabanci bir yatirimin
kamulagtirilmasi {izerine MIGA, Endonezya’daki garanti faaliyetlerini askiya almigtir. Diinya Bankasi Grubu ile
caligmalarim siirdiirmek isteyen Endonezya bagka bir itiraz yoluna bagvuramadan yatirimciya yapilan 6demeyi
MIGA’ya iade etmek zorunda kalmistir (Tan, 2017:43). MIGA, arkasina aldig1 Diinya Bankasi ekonomik ve
politik giicii ile kredinin 6denmemesi, uzlastirma ve tahkim gibi durumlar1 defacto olarak kapamaktadir. Bu
durusu ile MIGA’y1 6zel hukuk hiikiimleri igerisinde siradan bir kurum olarak degerlendirmek miimkiin
degildir.
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3. TURKIYE’NIN MIGA SARMALI

Turkiye, MIGA’ya 1988 yilinda katilmistir. Bu kurum i¢inde sermaye payi ve oy giicii %0,4 diizeyindedir
(World Bank, 2024:10). Turkiye, MIGA garantileri araciligiyla yatirim desteginden en fazla pay alan tilkelerden
biridir. 2015 yili verilerine goére MIGA’nin toplamda saglamis oldugu 12,5 milyar dolarlik kredinin %9’u
Tirkiye’ye saglanmustir. Aralik 2023 itibariyla ise yaklasik 2 milyar dolar kredi tutar1 ile Tirkiye, MIGA nin
ucuncl buydk kredi kullanan Glkesidir. Bu oran, kurulusun toplam portfoyiiniin %7’sini temsil etmektedir
(World Bank, 2024:22).

MIGA, su anda Tiirkiye’de Gaziantep, Elazig, Yozgat, Bursa, Adana ve Istanbul illerinde 6 hastaneye garanti
vermektedir. Bu projeler, ortaklasa olarak 9.000°den fazla hastane yataginin insaasini desteklemistir. MIGA,
yeni saglik tesislerinin ingas1 ve isletilmesi icin siyasi risk sigortasi garantileri saglayarak yabanci yatirimin
tilkeye gelmesini saglamaktadir (World Bank, 2024:16). MIGA, ayrica kredibilitesi olan belediyelerle (belediye
sirketleri ve kamu hizmeti saglayicilarina) sirdiirilebilir altyapr gelisimini desteklemek i¢in dogrudan
taahhiitlerde bulunmaktadir (World Bank, 2024:17). MIGA, yenilenebilir enerji iiretimini artirmak, iletim ve
dagitim aglarim1 modernize etmek ve sarj altyapr aglarin1 ve metan emisyonlarinin azaltilmasini tesvik etmek
icin de yabanci sermaye destegi saglamaktadir (World Bank, 2024:21).

Turkiye; Uskiidar Metro, Tiirk Eximbank, Ulug Enerji gibi 15 agik proje ile 2,03Imilyar dolar tutarinda
garantiye sahiptir (World Bank, 2024:101). Ilerleyen bdliimlerde oy giicii %0,4 ve MIGA’ya kredi yiikiimliiliigii
2 milyar dolardan fazla olan Tiirkiye’nin ti¢ ayr1 sektorden ii¢ ayri garanti projesi (Gaziantep Sehir Hastanesi,
Ulug Enerji ve Tiirk Eximbank projeleri) incelenecektir.

3.1. Gaziantep Sehir Hastanesi

Gaziantep Sehir Hastanesi, Saglik Bakanligi’nin verdigi 28 yillik imtiyaz uyarinca bir KOI projesi olarak hayata
gecirilmistir. Entegre bir saglik kampiisii olan hastanenin altyapisi, Avrupa Imar ve Kalkinma Bankas1 (EBRD)
tarafindan finanse edilmistir. Toplam proje maliyeti 600 milyon eurodur. EBRD’nin miisterisi Gaziantep
Hastane Saglik Hizmetleri Isletme Yatirim Anonim Sirketi olarak tanimlanmustir. Tibbi bakimin saglanmasimin
Saglik Bakanligi’nin sorumlulugunda kalacagi belirtilmistir. Miisteri, Samsung C&T Corporation (Giney
Kore), Kay1 Insaat Sanayi ve Ticaret A.S., Salini Impregilo S.p.A. (italya) ve bir 6zel sermaye yatirim fonuna
(PEIF) aittir. PEIF'in yatirnmcilarinin  ¢ogunlukla Koreli ve Tirk kurumsal yatirimcilardan olustugu
belirtilmistir. EBRD projeye 80 milyon euro kredi tahsis etmistir (EBRD, 2016).

Gaziantep Sehir Hastanesi Projesi, 2022 yilinda Rénesans Saglik Yatirim A.S., Meridiam Eurasia SAS (Fransa),
Samsung C&T ve Istanbul Portfdy isletmeleri ile birlikte hayata gegirilmek {izere devralinmistir. Hastane, 2023
yilinda faaliyete baglamistir (Ronesans Holding, 2024). EBRD, Rénesans Saglik Yatirim A.S.’ye de 75 milyon
euroya kadar konvertibl kredi tahsis etmistir. Ronesans Grup, alt1 Tiirk hastane KOI yatirim ve Istanbul Ikitelli
KOJI’sine hizmet veren bir tesis yonetim sirketi dahil olmak {izere sosyal altyap1 varliklarindan sorumlu holding
sirketidir. Kredinin vadesi 5 yil olup, vadeye dogru 6zsermayeye cevrilme opsiyonu bulunmaktadir (EBRD,
2022). MIGA, 2017 yilindan beri dahil oldugu Gaziantep Sehir Hastanesi Projesine 26 Nisan 2023 tarihinde,
Meridiam Eurasia SAS (Meridiam) sirketinin, Gaziantep Saglik Hastanesi Gayrimenkul Yatirim A.S.’ye yaptigi
Ozsermaye ve Ozsermaye benzeri yatirimlari desteklemek amaciyla 121,5 milyon euro tutarinda garanti
vermistir.

Proje Isletmesi, ilk olarak 2013 yilinda imzalanan 28 yillik Proje Sozlesmesi kapsaminda, Gaziantep Hastanesi
KOI Projesi’ni yonetmek iizere kurulmustur. Garantiler, 15 yillik bir siire icin verilmektedir. Sézlesmenin ihlali,
sivil kanigiklik ve savas risklerini kapsamaktadir. Bu proje, MIGA Cevresel ve Sosyal Siirdiiriilebilirlik
Politikasina (2013) gore Kategori B olarak siniflandirilmistir (MIGA-Gaziantep PPP, 2024). MIGA CPF FY 17-
23 doneminde Giiney Kore yatirimer iilke ve garanti siiresi 20.04.2037 iken CPF FY 24-28 doneminde Fransa
yatirimet lilke olarak yer almis ve 25.04.2038’e kadar projeye garanti verilmistir (World Bank, 2024).

Boylece Gaziantep Sehir Hastanesi, ¢ok elestirilen KOI projesi yontemi ile hayata gegirilirken MIGA ve EBRD
gibi kiiresel aktorler projeye finansman saglamistir. Asil is olan tibbi bakimin saglanmasi Saglik Bakanligi
sorumlulugunda kalirken, Gliney Koreli Samsung C&T Corporation, Italyan Salini Impregilo S.p.A. ve Fransiz
Meridiam projenin ¢okuluslu sahipleri olmustur. Kay1 Insaat Sanayi ve Ticaret A.S., Ronesans Saglik Yatirim
ve Istanbul Portfoy de yerli sermaye olarak projede yer almistir. Bu projede neden &zellikle bu sirketlerin yer
aldig1 ve bu sirketlerin secilme kistaslar1 sorunlu hususlardir. MIGA projeye 15 yil icin garanti vermistir ve
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garanti s6zlesmenin ihlali, sivil karisiklik ve savas risklerini kapsamak iizere verilmistir. Boylece zaten devletin
sunacagl bir kamu hizmetinin altyap: yatirimi igin Tirkiye’ye ii¢ ayr1 ¢okuluslu sirket davet edilmis ve EBRD
ve MIGA gibi kiiresel aktorlerden yiiksek tutarli krediler alinmugtir.

3.2. Ulug Enerji

Bursa, Balikesir, Canakkale ve Yalova illerinin bulundugu Uludag bélgesinde elektrik dagitim ve perakende
satig faaliyetlerini siirdiiren Uludag Elektrik Dagitim A.S.’nin (UEDAS) 6zellestirilmesi 01.09.2010 tarihinde
tamamlanmustir. Iletim noktalarindan aldig1 elektrigi perakende olarak dagitmakla gorevli olan UEDAS’m
caligma esaslar1 T.C. Enerji Piyasasi Diizenleme Kurumu (EPDK) tarafindan belirlenmistir. Marmara
Bolgesi’nin giineyini kapsayan hizmet sahasi ile UEDAS, 35.501 kilometrekare alanda Bursa basta olmak iizere,
Balikesir, Canakkale ve Yalova’da toplamda 3 milyondan fazla aboneye hizmet vermektedir (UEDAS, 2024).

Cengiz-Limak-Kolin Konsorsiyumu Aralik 2012’de yapilan Tirkiye'nin en biiyiik elektrik dagitim bolgesi
Bogazigi Elektrik ihalesini 1 milyar 960 milyon dolara almistir. Konsorsiyum dagitim 6zellestirmelerinin ilk
ihalelerinde Uludag Elektrik Dagitim’1 yiizde otuz liger pay ile boliismiis ve 940 milyon dolara satin almistir
(Cumhuriyet, 2021). Konsorsiyum, 2016 yilinda hisseleri yeniden yapilandirmig ve Limak Holding'in Uludag
Elektrik Dagitim bolgesini alarak ortakliktan ayrildigini agiklamistir. Limak, UEDAS ve Uludag Perakende
sirketlerindeki Cengiz ve Kolin hisselerini, Bogazi¢i, Akdeniz, Camlibel EDAS ve perakende sirketlerinde ise
Cengiz ve Kolin sirketleri, Limak’a ait hisseleri devralmistir. Boylece Uludag Elektrik Dagitim tamamen
Limak’a gegmistir (HaberTUrk Gazetesi, 2021).

UEDAS ve Limak Uludag Elektrik Perakende Satis A.S. (UEPSAS), Tiirkiye'nin sirasiyla Balikesir, Bursa,
Canakkale ve Yalova illerinde diizenlemeye tabi dagitim ve perakende isletmeciligi yapan sirketlerdir. Bu
sirketlerin sahibi Ulug Enerji Dagitim ve Perakende Satis Hizmetleri A.S.’dir. UEDAS bir elektrik dagitim
sirketi, UEPSAS ise bir enerji perakende sirketidir. UEDAS ve UEPSAS, Gliney Marmara bolgesinde yaklagik
35.500 kilometrekarelik alanda 3 milyondan fazla miisteriye elektrik dagitim ve tedariki saglamaktadir.
UEDAS, 51.000 km orta gerilim ve algak gerilim kablolarindan olugan 9.700 MVA kurulu giice sahip yaklasik
26.000 transformatorden olusan dagitim sebekesi ile Bolgeye 2020 yilinda 11 TWh’nin Uzerinde enerji
dagitmistir (UEDAS, 2024).

Limak, Ulug Enerji’nin bu sirketin paylarinin tamaminin uluslararasi siirdiiriilebilir altyap1 yatirnm fonu olan
Actis Long Life Infrastructure Fund LP’ye (ALLIF) devri i¢in hisse satis s6zlesmesini 30 Eyliil 2021 tarihinde
imzalamistir. ALLIF, 2004 yilinda Birlesik Krallik’taki bir kalkinma finansmani kurumu olan CDC Group
plc'nin bir pargasi olarak kurulmustur ve MIGA’nin mevcut miisterilerindendir. ALLIF’in diinya ¢apinda farkli
iilkelerde 18 ofisi bulunmaktadir ve enerji alaninda 24 GW iizerinde kurulu kapasiteye sahiptir. Kurulusundan
itibaren yatirnmcilarindan 24 milyar dolar biiyiikligiinde fon katilimi saglayan ALLIF, 40 milyonun {izerinde
insana hizmet saglamaktadir. ALLIF, aralarinda Uganda, Kamerun ve Guatemala’nin da bulundugu diinyanin
bircok tlkesinde elektrik dagitim isi yiiriitmektedir (Cumhuriyet, 2021).

Limak Enerji, ALLIF tarafindan satin alinmasimin ardindan projeden tamamen cikacak ve artik hissedar
olmayacaktir. Proje kapsaminda MIGA’dan, ALLIF holding sirketi olan Uludag Power Networks UK
Limited’in (Holdco) Ulug Enerji’yi Limak Enerji’den satin almak icin potansiyel 6zsermayesini ve hissedar
kredisi yatirmmini karsilamasi talep edilmistir. MIGA, 4 Mart 2022 tarihinde Holdco’ya garanti vererek
UEDAS’1in tamamini satin almak i¢in 115 milyon dolar tutarindaki 6zsermaye yatirimlarimi gerceklestirmistir
(MIGA, 2024g).

Ozsermaye ve hissedar kredisi yatirimlari, kamulastirma, savas ve sivil kargasa ve Tiirkiye ile Birlesik Krallik
arasindaki Ikili Yatirim Anlasmasi uyarinca verilen tahkim kararmin icra edilmemesi risklerine karsi sirastyla
17 yila kadar ve 7 yila kadar MIGA tarafindan karsilanacaktir. Proje, MIGA’nin Cevresel ve Sosyal
Stirdiirtilebilirlik Politikas1 (2013) kapsaminda Kategori B olarak siniflandirilmistir. Bu projenin potansiyel
risklerinin ve etkilerinin sinirli ve sayica az oldugunu, biiyiik oOlciide geri dondiiriilebilir ve hafifletme
tedbirleriyle kolayca ele alinabilir oldugunu gostermektedir (MIGA, 2024g).

UEDAS ve UEPSAS birlikte Proje Isletmelerini (PE’ler) olusturacaktir. PE’lerin temel faaliyetleri dagitim ag1
planlamasi ve tasarimi, agin genisletilmesi, gliclendirilmesi ve degistirilmesi, glivenligin arttirilmasi, Slgiim
yapilmasi, yeni teknolojinin uygulanmasi, destek sistemleri ve digerleri i¢in sermaye harcamalar1 dahil olmak
lizere ag gelistirme, varligm isletilmesi ve bakimi, dagitim bolgesinin genel aydinlatmasi, enerji tedariki, sayag
okuma, faturalandirma, tahsilat ve miisteri hizmetleri gibi idari islevleri kapsamaktadir. UEDAS'n islettigi
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varliklar arasinda orta ve al¢ak gerilim havai hatlari, trafolar, trafo merkezleri, direkler, ofisler, binalar, depolar,
araclar ve ekipmanlar bulunmaktadir. Tiim bu tesisler ¢alisir durumdadir.

Proje, ALLIF’in Dagitim Bolgesindeki dagitim ve perakende sirketini satin almasini ve operasyonlarini
desteklemesi amaclamaktadir. MIGA, projenin elektrik arzinin kalitesini ve genel gilivenilirligini
giiclendirmesini beklerken projenin sektore ve daha genis anlamda ekonomiye, yabanci 6zel sektdr yatirimlarin
harekete gecirmenin faydalarin1 gdsterecegini ifade etmektedir. Proje, Diinya Bankasi Grubunun Tiirkiye icin
Ulke Ortaklig1 Cergevesi (CPF) FY 18-21 ile uyumludur. MIGA garantisi, Ulug Enerji i¢in 26.09.2028, UEDAS
ve UEPSAS igin 03.03.2039 tarihine kadar saglanacaktir. Bu garantiler CPF FY 17-23 donemi ve en yeni CPF
donemi olan FY 24-28 dénemi icinde de yer almaktadir (World Bank, 2024).

Ozetlemek gerekirse Cengiz-Limak-Kolin Konsorsiyumuna teslim edilen bir kamu hizmeti sunumu énce Limak
Enerji tarafindan alinmis, daha sonra Birlesik Krallik menseili ¢okuluslu ALLIF’e devredilmistir. MIGA,
ALLIF holding sirketi olan Holdco’ya garanti vererek UEDAS’in tamamini satin almak i¢in yatirim
gergeklestirmistir. Riskli olmadigi MIGA raporlart ile belgelenmesine ragmen bu proje i¢in kamulastirma, savas
ve sivil kargasa garantisi ve tahkim kararinin icra edilmemesi riskine karsi giivence verilmistir. Bu sartlari
garanti altna alan Tiirkiye ile Birlesik Krallik arasindaki Ikili Yatirim Anlasmasmin icra edilemeyen yapis
ayrica tartismaya aciktir. Proje i¢in hukuki hak arama yollarinin kapali tutulmasi bir yana hali hazirda kamu
hizmeti olarak sunulmakta olan elektrik dagitim hizmeti piyasalastirilirken Tiirkiye’nin, MIGA ve kiiresel
sermaye tarafindan saglanan kredilerle borg yiikii altinda birakildig1 goriilmektedir.

3.3. Turk Eximbank

Tiirk Eximbank, ihracat¢ilarin finansmana erisimini destekleyen Tiirkiye’nin tek ihracat kredi kurulugudur. Tiirk
Eximbank, 14.08.2024 tarihinde anapara ve faiz riskinin %95’i MIGA garantisi altinda bir bankalar
konsorsiyumundan 300 milyon euro tutarinda kaynak saglamistir. Bu garanti MIGA nin Tiirkiye’de trade
finance guarantee programi altinda gergeklestirilen ilk islemdir. S6z konusu kredi kapsaminda yesil iiriin ve
teknoloji iireten, kadin katilimina destek veren veya KOBI niteligine haiz sirketler dnceliklendirilerek Tiirk
ihracatcilarinin ticaret finansmani ihtiyaglarinin karsilanmasi amaglanmaktadir (Tiirk Eximbank, 2024).

MIGA, 16 Agustos 2024°te yiriirlige giren Ticaret Finansmani Garantisi (TFG) Cergeve Sartlarini
imzalamistir. TFG Cergeve Sartlar1 kapsaminda Tiirk Eximbank’a 1 yil siireyle 296,6 milyon euro tutarinda
bireysel garanti verilmistir. Tiirk Eximbank’a saglanan kisa vadeli ticari krediye iligkin anapara ve faizin yizde
95’ini kargilamak iizere ING Bank, Almanya ING-DiBa AG, Birlesik Krallik Standard Chartered Bank (SCB),
Birlesik Arap Emirlikleri’ndeki HSBC Bank Middle East Limited (HSBC), BNP Paribas (BNPP) ve
Hollanda’dan Credit Europe Bank N.V. (CEB) anlagsmaya katilmiglardir. Tiirk Eximbank’1n talebi {izerine TFG
Cerceve Sartlari, MIGA’nin takdirine bagli olarak 3 yillik cerceve siiresi iginde iki defaya kadar 1 yil daha
uzatilabilecektir. Projeden elde edilen gelirler, ihracata yonelik Tirk sirketlerine ihra¢ mallarin iiretimi igin
gerekli kisa vadeli likiditeyi saglamak amaciyla kisa vadeli (1 yil veya daha az) ticari kredi olarak
kullanilacaktir. MIGA TFG, ihracata yonelik sirketlere avantajli ticaret finansmamn kredileri saglanmasi yoluyla
iilkenin dis dengesizliklerini azaltmaya calisarak 2024-2028 Ulusal Kalkinma Stratejisinin desteklendigini
belirtmektedir (MIGA, 2024f).

Projenin, yetersiz hizmet alan kesimler i¢in finansmana erigimin artirilmasi ve altyapi varliklarinin ve dogal
sermayenin strdirGlebilirliginin artirilmast hedefleri kapsaminda Ulke Ortakligi Cergevesi (CPF) 2018-2023
mali yili ile uyumlu oldugu belirtilmektedir. Proje ayrica, IBRD ve IFC tarafindan devam eden operasyonlar,
Tek Diinya Bankasi ve MIGA Stratejisi ve Is Goriiniimii 22-24 Mali Yili ve IBRD'nin (Mayis 2024'te
imzalanan) Tiirkiye Yesil Thracat Projesi ile uyumludur. IBRD ayrica Tiirk Eximbank’in Tiirk ihracatcilarina
uzun vadeli destek saglamak amaciyla 1 milyar euro tutarinda 10 yillik ticari kredi saglamasini saglamak
amactyla 600 milyon euro tutarinda kredi garantisi saglamistir (MIGA, 2024f). BOylece tum bu kuresel
aktorlerin ortaklasa yonetigimi ile proje desteklenmistir.

Tirk Eximbank’in ihracata katkisini bu noktada incelemek yerinde olacaktir. 2023 yili Faaliyet Raporuna gore
Tiirk Eximbank 2023 yilinda iilke ihracatina, 19,6 milyar dolar kredi ve 22,4 milyar dolar sigorta ve garanti
olmak (izere toplam 42 milyar dolar destek saglamistir (Tlirk Eximbank, 2023). Tiirkiye’nin 2024 yili Ocak-
Temmuz donemi ihracat rakamlarina bakildiginda 2023 yilinin ayn1 donemine gore ihracatin %4,1 oraninda
artarak 148 milyar 789 milyon dolar, ithalatin %8,4 oraninda azalarak 198 milyar 616 milyon dolar olarak
gerceklestigi goriilmektedir. Bu rakamlara gore dig ticaret hacmi %3,4 oraninda azalarak 347 milyar 405 milyon
dolar olarak gerceklesmistir (T.C. Ticaret Bakanligi, 2024).
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Rakamlardan da goriildiigii tizere alinan krediler, Tiirk Eximbank tarafindan saglanan ihracat katkisinin gok
iizerindedir. Hatta MIGA ve IBRD kredi rakamlar1 birlikte ele alindiginda alian krediler, tiim iilkenin yillik
ihracat rakamindan da yiiksektir. Tiirk Eximbank Projesi, ihracata yonelik sirketlere avantajli ticaret finansmani
kredisi saglayarak Tiirkiye’nin dis dengesizliklerini azaltma amaci ile garanti verirken; MIGA ve IBRD
kredileri ile Tirkiye’ye ING Bank, ING-DiBa AG, Standard Chartered Bank (SCB), HSBC Bank Middle East
Limited (HSBC), BNP Paribas (BNPP) ve Credit Europe Bank N.V. (CEB) gibi cokuluslu sirketlerin girisi
saglanmaktadir. Tiim bu sirketlere MIGA ve IBRD’ye yapilacak anapara ve faiz 6demeleri ise iilkeye yeni bir
borg yiikii olarak birakilmaktadir.

4. SONUG

Yatirimcilar ev sahibi iilkenin hukuki yapisinin yatirima uygun olmasini ve yabanci yatirimei igin esit rekabet
kosullar1 olmasini talep eder. Bu yabanci yatirimeilar icin en dnemli risklerden biri, yatirimlarinin giiniin birinde
kamulastirilma tehlikesidir (Kirli, 2004). Ticari olmayan riskler, savas vb. durumlar, s6zlesmenin feshi gibi
hukuki sorunlar da yabanci yatirimcilarin tistlenmek istemedikleri risklerdir. MIGA, tam da bu amagla kurulmus
bir kurulugtur. MIGA, projeleri derinlemesine analiz etmesi, ¢ok genis garanti ¢esidi ve sahibi iilkeyi garantdr
kilmasiyla yabanc1 yatirimcilara giiven vermektedir.

Ev sahibi iilkeler igin ise durum daha farklidir. MIGA’nin atipik s6zlesme yapisi, yerel yonetimler, KIT’ler, dzel
sektdre kefil olurken ev sahibi tilkeyi taraf ilan etmesi, ticari olmayan risklere garanti verirken kamulastirma gibi
yollar1 gecgersiz kilmasi ve arkasindaki Diinya Bankasi giiciiyle iilkelerin uzlagma, tahkim gibi itiraz yollarim
kapamasiyla ev sahibi iilkenin elini kolunu baglamaktadir.

Calismada incelenen ilk proje olan Gaziantep Sehir Hastanesi, elestirilen KOI projelerine iyi bir &rnek
niteligindedir. MIGA ve EBRD gibi kiiresel aktorlerin finansmaniyla tamamlanan Hastanede kamu hizmeti
sunumu Saglik Bakanliginin sorumlulugundadir. Proje boyunca Giiney Koreli Samsung C&T Corporation,
Italyan Salini Impregilo S.p.A. ve Fransiz Meridiam projenin ¢okuluslu sahipleri olmustur. Kay: insaat Sanayi
ve Ticaret A.S., Ronesans Saglik Yatirim ve Istanbul Portfoy de yerli sermaye olarak projede yer almistir. Bu
projede neden 6zellikle bu sirketlerin yer aldig1 ve bu sirketlerin secilme kistaslari tartisma konusudur.

MIGA nin sézlesmenin ihlali, sivil karigiklik ve savag risklerini kapsayan garantisi 15 yil siire ile verilmektedir.
Ancak garanti taraflan da degiskenlik gostermektedir. Diinya Bankasi kayitlarinda bu proje igin CPF FY 17-23
doéneminde Giiney Kore yatirimer iilke ve garanti siiresi 20.04.2037 iken CPF FY 24-28 ddneminde Fransa
yatirimet iilke olarak yer almis ve 25.04.2038 tarihine kadar projeye garanti verilmistir (World Bank, 2024).
Boylece zaten devletin sunacagi bir kamu hizmeti i¢in Tiirkiye, EBRD, MIGA, milli sermaye ve ii¢ ayr
¢okuluslu sirkete bor¢lanmustir.

KOI projelerinin genel maliyetine bakildiginda sdzlesme degeri 10,6 milyar dolar olan KOI hastanelerinin (18
sehir hastanesi) kira bedelinin 30,3 milyar dolar (25 yilda) olacagi tahmin edilmektedir. 2017 ve 2022 yillar
arasinda bu hastanelere biitgeden toplam 58 milyar 754 milyon TL &deme yapilmistir (Cumhuriyet, 2022).
Ortalama 17-18 y1l sonra devletin olacak sehir hastaneleri i¢in 2024 yili biitgesinin yiizde 11,4’{i yani giinde 229
milyon lira ayrilmistir (Tele 1, 2023). Koprii, havaalani, otoyollara ddenen tutar ise 62 milyar 159 milyon liradir
(Cumhuriyet, 2022). Dolar kuru yiikseldikge KOI projelerinin maliyeti daha da artacaktir. Bu kapsamda 2017 ve
2022 yillar1 i¢in KOI sirketlerine 120 milyar 913 milyon TL &denmistir. 2025 yilina kadar bu projelere
Odenecek tutarin 494 milyar 540 milyon TL olacagi beklenmektedir (Cumhuriyet, 2022).

Tiirkiye boylesi bir sarmalin iginde birakilirken Gaziantep Sehir Hastanesi ortagi Meridiam 32,3 milyar dolar
piyasa degerine ve 2022 yili itibariyle 6,5 milyar dolar gelire sahiptir (Meridiam Eurasia SAS, 2022). Projenin
diger ortagr Samsung C&T’nin Mayis 2024 itibariyle piyasa degeri 19,007 milyon dolar, geliri 32,078 milyon
dolar ve kar1 1,699 milyon dolardir (Fortune, 2024). Tiirkiye kamu hizmetlerini piyasalastirip borg yiikii altinda
birakilirken iilkeye giren ¢okuluslular karliliklarii artirmaktadir.

Calismada incelenen ikinci 6rnek Ulug Enerji Projesidir. Cengiz-Limak-Kolin Konsorsiyumuna teslim edilen
bir kamu hizmeti 6nce Limak Enerji tarafindan Konsorsiyumdan alinmis, daha sonra Birlesik Krallik ¢okuluslu
sirketi ALLIF’e devredilmistir. MIGA, ALLIF holding sirketi olan Holdco’ya garanti vererek UEDAS’in
tamamini satin almistir. Riskli olmadigi MIGA raporlar ile belgelenmesine ragmen yatirim kamulagtirma, savas
ve sivil kargasa ve Tiirkiye ile Birlesik Krallik arasindaki Ikili Yatirim Anlasmasi (icra edilemeyen) uyarinca
verilen Tahkim Kararmin Icra Edilmemesi risklerine kars1 garantilenmistir.
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Ulug Enerji, kamu hizmetinin 6zellestirilmesi, piyasalastirilmasi ve yabancilastirilmasi asamalarinin hepsini
tamamlamistir. Boylece dagitim ag1 planlamasi, tasarimi, giiclendirilmesi, giivenligin artirilmasi gibi asamalari
kamu hizmeti olarak sunulan enerji dagitim hizmeti kiiresel sermayeye teslim edilmistir. Bu teslim igin itiraz
yollart hem MIGA kurallart hem de icra edilememesi tartigmaya son derece acik olan Tiirkiye ile Birlesik
Krallik arasindaki ikili Yatirim Anlasmasi ile kapatilmustir.

Altyapr ve hizmet sunum agi devlete ait olan bu hizmet bir ¢okuluslu sirkete devredilirken, Tirkiye borg
yukiiniin altina girmistir. Tiirkiye bu bor¢ yiikiinii iistlenirken Ulug Enerji’yi satin alan ALLIF’in son dénem
geliri 242,4 milyon dolar olmustur (Zoominfo, 2024).

Calismada incelenen son 6rnek Tiirk Eximbank’dir. Bankaya saglanan ticaret finansmani garantisi kapsaminda
MIGA, 1 yil siireyle 296,6 milyon euro tutarinda bireysel garanti verirken, kreditorler ING Bank, Almanya
ING-DiBa AG, Birlesik Krallik Standard Chartered Bank (SCB), Birlesik Arap Emirlikleri’ndeki HSBC Bank
Middle East Limited (HSBC), BNP Paribas (BNPP) ve Hollanda’dan Credit Europe Bank N.V. (CEB)
olmustur.

Turkiye 300 milyon dolara yakin kredi yiikii iistlenirken, Alman ING-DiBa AG’nin 2023 yili toplam geliri
3,931 milyon euro, ING Grubun 2023 yili toplam geliri ise 22,575 milyon euro olmustur (ING Group,
2023:208, 261). ingiliz Standard Chartered Bank (SCB), 2023 yil1 itibariyle 17,4 milyar dolar isletme gelirine
sahiptir (Standard Chartered, 2023). HSBC Bank Middle East Limited 2023 yilinda 1,06 milyar dolar kér elde
etmistir (HSBC Bank Middle East Limited, 2023:7). BNP Paribas (BNPP) 2023 yilinda 12,270 milyon euro
gelir elde etmistir (BNP Paribas, 2024: 2). Credit Europe Bank N.V.’nin net geliri 2022 yilinda 39,4 milyon
eurodan %59 artarak 2023 yilinda 62,6 milyon euroya yiikselmistir (Moody’s, 2024). Rakamlardan da
goriildigl gibi Tiirkiye’nin borg yikii artarken ¢okuluslu yatirimceilarin kérliliklar: artmaktadir.

Diger yandan Tiirk Eximbank 2014 yilindan itibaren 600 milyon dolarin {izerinde kredi kullanmasina ragmen
Bankanin 2023 yilinda iilke ihracatina, 19,6 milyar dolar kredi ve 22,4 milyar dolar sigorta ve garanti olmak
lizere toplam 42 milyar dolar destek sagladigi goriilmektedir. Ulke genelinde ise 2024 yili Ocak-Temmuz
donemi ihracat rakamlarmma bakildiginda ihracatin 148 milyar 789 milyon dolar olarak gerceklestigi
goriilmektedir. Tiirk Eximbank’in Diinya Bankas1 Grubuna kredi borcu Bankanin ihracata sagladig: katkidan ve
hatta iilkenin genel ihracat rakamlarindan daha yiiksektir. Bankanin MIGA, IBRD ve ING Bank, ING-DiBa AG,
Standard Chartered Bank (SCB), HSBC Bank Middle East Limited (HSBC), BNP Paribas (BNPP) ve Credit
Europe Bank N.V. (CEB) ¢okuluslular1 ve daha onceki kreditorlere yapacagi faiz 6demeleri ise ayrica bir yiik
olarak Tirkiye’ye yiiklenmektedir.

Dinya Bankasi i¢ tasarruflarin dnemini hemen hemen her raporunda vurgulamakla beraber iiye iilkelerin i¢
tasarruflarin1 destekleyecek herhangi bir kalkinma programi uygulamadigi gibi onlar1 biiyiik kredi borglari ile
bas basa birakmaktadir (Adam ve Kalay, 2019:82). Nitekim Turkiye, 3,8 milyon dolar borcu ile IBRD’nin en
borglu on iilkesi arasinda Hindistan’dan sonra (4,3 milyon dolar) ikinci sirada yer almaktadir (World Bank,
2023:99). Aciklanan son CPF ile Tiirkiye’nin Diinya Bankasi Grubuna toplam kredi tutari 35 milyon dolar
olarak aciklanmistir (World Bank, 2024). Diger yandan sigorta tutarmin %1°i oraninda iicret alan ve projelerin
risk durumuna gore bu orani artiran MIGA, Turkiyeyi milyonlarca dolar kredi yiikii altina sokarken, 2023
yilinda 139 milyon dolar net gelir elde etmistir. MIGA’nin 2024 yili Haziran ayi itibariyle net geliri ise 40 agik
projesi icin 180 milyon dolar olarak agiklamistir (MIGA-Financial Results, 2024).

Tiim bu hususlarin yaninda Diinya Bankas1 Grubunun en yiiksek oy giiciine ve tek veto hakkina sahip tlkesinin
ABD olmasi, Turkiye-Diinya Bankasi iligkilerinin bir bagka sorunlu alani olarak goriilmelidir. ABD’nin Banka
icindeki giicii, Bankanin ticari engellerin kaldirildig1 serbest piyasa sistemini ve az gelismis {ilkelerin
kalkinmalarinin ancak dis kaynakla ve piyasa ekonomisi ile olacagini savunmasini saglamaktadir. ABD, krediler
ile ulasilan iilkeleri ve Diinya Bankasi’mi kdrli yonetilmesi gereken sirketler olarak gérmektedir. Krediler ile
saglanan dis kaynak ise Diinya Bankas1 ve yabanci yatirimcilar tarafindan verilen borglardir. Diinya Bankas1 bir
iilkeye altyap1 projesi i¢in bor¢ verdiginde bu projeyi yiiriitecek sirketleri de belirlemektedir (Adam ve Kalay,
2019:91). Boylece Tiirkiye’de oldugu gibi sisteme dahil olacak sirketler 6nceden se¢ilmis olmaktadir.

DTO’niin ulusal muamele kurali ve yabanci yatirimlari tesvik eden uluslararasi anlasmalari, KOI projeleri,
Diinya Bankasi Grubunun dort bir koldan uyguladigi kamu yonetimi reformlari devleti kendisinden
uzaklagtirmakta ve Ulkeleri klresel sermayeye teslim etmektedir. Bdylece kiresel aktérlerin ve gokuluslu
sirketlerin ulus devlet tizerindeki kontrol giicii artmaktadir. MIGA garantileri onay ve denetimden uzak yapilari
ile kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi ve piyasalastirilmasinin bir araci olarak kullanilmaktadir. Bu garantiler,
projecilik, KOI’ler, b6l ve yonet (divide et impera) gibi yontemler ile Diinya Bankasi tarafindan yeniden
tasarlanan Tirkiye’de kiiresel sermayenin hareket alaninin genisletilmesini saglamaktadir. ABD ve Diinya
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Bankasinin neoliberal giicii Tiirkiye’yi kiiresel sermayenin tercih alani yapmakla kalmamakta devletin kamu
politikasi belirleme 6zgiirliigiinii de kisitlamaktadir.

Bu aragtirmadan sonra yapilacak arastirmalarda MIGA’nin yeni projelerinin ve garantilerinin incelenmesi
kiresel sermayenin hareket izinin takibi i¢in 6nemli olacaktir. MIGA faaliyetlerinin takibi Diinya Bankas1 ve
Grubunun Tiirkiye iizerindeki etkilerinin ortaya konmasina yardimer olacaktir. Yine Tiirkiye ve farkli iilkeler
iizerinden farkli zamanlarda farkli Ornekler iizerinden yapilacak incelemeler ile elde edilen sonuglarin
karsilastirilmsi literatiire katki saglayacaktir.
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OZET

Bu ¢alisma, Benedict Anderson’un “Hayali Cemaatler” (Imagined Communities) adli eserinde ortaya
koydugu ulus ve ulusculuk anlayisimi, genis bir kavramsal c¢erceve ve elestirel perspektif isiginda
derinlemesine incelemektedir. Anderson ’'un milliyet¢ilik teorisi, modernist yaklasimlarin Marksist bir katkiyla
zenginlestirilmis bir tiirii olarak degerlendirilmektedir. Makalede, Anderson’un kuramina yénelik baslica
elestiriler, Anthony Smith, Ernest Gellner, Partha Chatterjee, E. J. Hobsbawm, Kellas, Balakrishnan gibi
diistiniirlerin ~ goriigleriyle  birlikte tartisilmakta; Michel Foucault’nun iktidar, bilgi ve sOylem
coziimlemeleriyle baglanti kurularak Anderson’un kuramimin eksik kaldigi boyutlar irdelenmektedir Ayrica,
Anderson’un ulus kavramimin Latin Amerika’daki ozgiin olusumlart iizerinden degerlendirilmesi ve bu
siirecin elestirel analizine yer verilmektedir. Sonu¢ kisminda ise ulus ingasimin yalnizca kiiltiirel veya dilsel
bir siire¢ olmadig, aksine iktidar iligkileri, ekonomik dinamikler, sémiirgecilik deneyimleri, kapitalist tiretim
tarzimin yayilmasi, dinsel ve etnik faktorlerin karmasik bir bilesimi oldugu vurgulanmaktadir. Béylece, ulusun
“hayal edilmis” yapisimin yani sira, bu hayalin neden ve nasil “gercek” bir toplumsal form halini aldig
Ozellikle iktidar, sdylem ve toplumsal pratikler ticgeninde incelenmektedir.

ABSTRACT

This study examines Benedict Anderson's concept of nation and nationalism as articulated in his work
Imagined Communities, within a broad conceptual framework and from a critical perspective. Anderson's
theory of nationalism is evaluated as a modernist approach enriched by a Marxist contribution. The article
discusses the main critiques of Anderson's theory through the perspectives of thinkers such as Anthony Smith,
Ernest Gellner, Partha Chatterjee, E. J. Hobsbawm, Kellas and Balakrishnan; and examines the dimensions
where Anderson's theory falls short by drawing connections with Michel Foucault's analyses of power,
knowledge, and discourse. Furthermore, the concept of the nation as proposed by Anderson is evaluated in
light of the unique formations in Latin America, and this process is subjected to critical analysis. In the
conclusion, it is emphasized that nation-building is not merely a cultural or linguistic process but rather a
complex amalgamation of power relations, economic dynamics, colonial experiences, the spread of capitalist
modes of production, and religious and ethnic factors. Thus, alongside the "imagined" nature of the nation,
the study investigates how and why this imagination transforms into a "real" social form, particularly within
the triangle of power, discourse, and social practices.

Onerilen Alnti (Suggested Citation): YUNUS, Muhammet Ali (2025), “Benedict Anderson’mn Ulus Insasi Anlayisi:
Iktidar Iliskileri Perspektifinden Bir Elestiri”, Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), ss.214-223, Doi:
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1. GIRiS

Benedict Anderson’un “Hayali Cemaatler” (Imagined Communities) adli yapiti, milliyetcilik ¢aligmalarinin
doniim noktalarindan biri olarak kabul edilir. 1980’lerin baginda yayimlanmasiyla birlikte eser, ulus kavramina
iliskin yerlesik kabulleri sorgulamis; uluslarin kadim, dogal ve ebedi yapilar oldugu fikrini temelden sarsmigtir
(Anderson, 1995). Anderson’un ortaya koydugu temel argiiman, uluslarin tarihsel, toplumsal ve ekonomik
kosullar altinda insa edilen “hayali cemaatler” oldugu yo6niindedir. Yani “ulus” dedigimiz yapilar, milyonlarca
insanin zihninde var olan birer imgeden, bir ortak hayalden ibaret olarak tanimlanmistir (Smith, 2003). Bu
baglamda uluslar biiylikk oranda matbaa kapitalizminin sundugu yeni iletisim imkéanlari, ulusal dillerin
standartlagmasi, belirli zaman algilarinin yerlesmesi ve paylasilmis bir kolektif hafizanin insasiyla ortaya ¢ikan
“yeni” toplumsal formasyondur (Gellner, 1992).

Anderson (1995), bu tezi ortaya koyarken modernist milliyet¢ilik kuraminin sinirlarini genisletmekte, onun kati
islevselci bakisini yumusatmakta ve Marksist bir duyarlilikla kiiltiirel tGretimin roliinii vurgulamaktadir. Ancak
her biiyiik tez gibi Anderson’un yaklagimi hem eszamanli hem de artzamanli ¢ok sayida elestiriye ugramustir.
Kimi elestirmenler, Anderson’un kuraminin yapisal iktidar iliskilerini yeterince dikkate almadigini, siyasi ve
ekonomik siiregleri gerektigi olgiide agimlamadigini veya milliyetgiligin duygusal ve sembolik boyutlarini
ikincil kildigim1 savunmaktadir (Balakrishnan, 1996). Kimileri onun Latin Amerika’ya iliskin ¢ikarimlarinin
evrensel bir genellemeye izin vermedigini, kimileri ise milliyet¢iligin bir “hayal” olmaktan 6te ¢ok somut,
bedensel ve maddi pratiklerle gii¢lendirilen bir toplumsal gergeklik oldugunu ileri siirmektedir (Chatterjee,
1993).

Bu calisma, Anderson’un “hayali cemaatler” kavramini tarihsel baglamu, teorik kokleri, Marksist duyarlilig ve
postmodernist elestirilere agtigi kapilar tizerinden ayrintili olarak incelemektedir. Bu kapsamda Anthony
Smith’in etno-sembolist yaklasimindan Foucault’nun iktidar-séylem analitiklerine, Gellner’in modernist
aciklamalarindan Chatterjee’nin somiirge sonrasi elestirilerine, Kellas’in din ve milliyetgilik iligkisine dair genis
bir yelpazede Anderson’a yoneltilen elestirileri ele alacaktir. Boylece ulus insa siirecinin basit bir “hayal”
olmaktan 6te, iktidarin, sdylemin, ekonomik ¢ikarlarin, dinsel aidiyetlerin ve tarihin g¢etrefilli bir kesisim alanm
oldugu gosterilmeye ¢alisililmistir (Foucault, 1980).

2. HAYALI CEMAATLER VE ULUS KAVRAMI

Anderson, “Hayali Cemaatler: Milliyetciligin Kokenleri ve Yayimasi” isimli eserinde milletlerin sosyal olarak
insa edilmis topluluklar olarak 6zgiin bir kavramsallagtirma sunmus ve milletlerin olusumunda ortak hayal
giicliniin roliine dikkat ¢ekmistir. Ona gore ulus hayali bir topluluktur ve hem dogas1 geregi sinirli hem de
egemen olarak hayal edilmis bir yapidir. Bahsi ge¢en hayal edilmis ulusun tiyeleri, ulusu olusturan diger iiyeleri
asla tanimasa ve gelecek tanisma ihtimaline sahip olmasa bile birbirlerinin zihninde bir birliktelik imgesi
tasimaktadirlar (Cigek, 2024:6). Anderson’un (1995) temel tezi, uluslarin dogal degil “hayal edilmis”
topluluklar oldugudur. Bu durum, ilkselci yaklagimlarin aksine, uluslarin kadim etnik kdkenlerden veya “kan
bagr” temelli topluluklardan tiiremedigini, modern dénemde 6zellikle de 18. yiizyildan itibaren belirli tarihsel,
ekonomik ve kiiltiirel sartlarin kesisiminde ortaya ciktigimi one siirmektedir (Ozkirimli, 1999: 168; Cicek,
2024:6).

Anderson’a gore milliyet¢ilik ne evrensel bir ideolojiye ne de dogal bir diirtiiye dayanmaktadir. Aksine,
kapitalist iiretim iligkileri, matbaa teknolojisi, sekiiler zaman anlayis1 ve yerel dillerin yiikselisi gibi faktorler,
ulusun hayal edilebilirligini miimkiin kilmistir (Gellner, 1992). Burada Anderson, modernizm ile milliyetcilik
arasindaki iligkinin altim1 ¢izmektedir. Uluslar, dnce hayal edilir, sonra ise somutlagir. Bu hayal, tiim Uyelerin
birbirini tanimadigi ama ayni toplulugun parcasi olduguna inandigr bir psikolojik evren yaratir (Smith, 2003).
Anderson, “en Kkucik wulusun iivelerinin bile diger iiyelerinin ¢ogunu asla tammayacak, onlarla
karsilasmayacak, belki de hicbir sey duymayacak olmasina ragmen”, onlarin zihinlerinde ortak bir cemaat
fikrinin yasadigin1 vurgulamaktadir (Anderson, 1995: 20). Bu sayede ulusal kimlik, ger¢ek ve dogrudan bir
temas olmaksizin genis topraklara dagilmis milyonlarca insanda karsilikli aidiyet duygusu yaratabilir.

Anderson, ulusun “sinrli” bir hayal olduguna da dikkat ¢eker. Higbir ulus tiim insanlig1 icermez, dolayisiyla her
ulus, diger uluslarin mevcudiyetini varsayarak kendi sinirlarini ¢izer (Anderson, 1995: 21). Bu sinirlar sadece
cografi degildir. Dilsel, kiiltiirel, tarihsel ve ideolojik simirlandirmalardir. Ulus ayn1 zamanda “egemen” olarak
tasavvur edilir. Bu egemenlik, eski donemin hanedanlik, dini veya feodal yapilarina karst gelistirilmis modern
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bir mesruiyet kaynagini ifade eder (Balakrishnan, 1996). Bu baglamda ulus fikri, monarkin gélgesinden ve
kilisenin manevi otoritesinden bagimsiz, sekiiler ve yatay bir kardeslik duygusuna dayanir (Foucault, 1980).

Modernist kuramlarin kati islevselci ve yapisalcl bakiglarini yumusatan Anderson, ulusu salt devlet aygitina
indirgemekten veya yalnizca ekonomik islevlere bagli bir yapi olarak gérmeden, onu bir kiiltiirel anlati, bir
metinsel {iretim, bir “okur cemiyeti” olarak degerlendirmesi dikkat ¢ekicidir (Foucault, 2003). Burada kapitalist
yayincilik ve matbaanin rolii 6n plana ¢ikmaktadir. Gazeteler, dergiler ve edebi yayinlar; farkli cografyalardaki
insanlara ayni giin ayni haberleri veya edebi metinleri sunarak ortak bir “zamansallik” ve “mekdn algisi”
yaratirlar. Bu homojenlestirilmis mekan, zaman ve standardize edilmis dil, ulusun zihinsel olarak ““kurulmasini”
miimkiin kilmaktadir (Mitchell, 2000).

2.1. Yeni Bir Hayale Uyanmak I¢in Uygun Sartlarin Olusumu

Anderson, 6zellikle 18. ylizyilin sonlarindan itibaren Bati Avrupa’da dinin toplumsal mesrulastirici gili¢ olarak
gerilemesi, Latince’nin evrensel prestij dilinin zayiflamasi, sekiilerlesme siireclerinin hiz kazanmasi ve
matbaanin ekonomik olarak karli hale gelmesiyle ulusun diisiinsel zeminini hazirlayan bir dizi déniistimden
bahseder (Anderson, 1995).

Cografi kesifler, somiirgecilik, ticaret aglarinin genislemesi, feodal yapinin ¢éziilmesi ve burjuvazinin yiikselisi
gibi yapisal faktorler, insanlarin diinyay: algilama bi¢imlerinde koklii degisimlere yol agnustir (Gellner, 1992).
Daha 6nce “zamansiz” bir diizende dongiisel algilanan tarihin yerine, lineer ve homojen zaman anlayis1 egemen
olmustur (Balakrishnan, 1996).

Ulusun hayali ingasinda zamanin lineerlestirilmesi, ortak bir mekansal ve zamansal bilis olusturulmasini
miimkiin kilmistir. Romanlar ve gazeteler; farkli siniflardan insanlarin ayni olaylari eszamanli olarak duymasini,
farkli bolgelerde yasayan insanlarin benzer hikayeler etrafinda duygusal tepkiler vermesini saglamistir (Castello,
2016).

Bu siireg, milli bilinci olusturur ve bireyleri daha genis bir toplumsal bedenin organik pargalari olarak gormeye
iter. Bu sayede birey kendisini sadece yerel kimliginin veya dini cemaatinin bir {iyesi olarak degil, ayn1 dili
konusan, benzer okuma aliskanliklarina sahip, ortak bir hafizaya bagli, belirli bir toprak parcasina aidiyet
hisseden genis bir toplulugun pargasi olarak tahayyiil edebilir (Sanjaume, 2016).

2.2. fletisim imkénlar1 ve Ulus insasi: Matbaanin Stratejik Rolii

Anderson, matbaa kapitalizminin 6énemini vurgulayarak dilin standardizasyonu ve basili materyallerin genis
kitlelere ulasmasinin ulus ingasinda kritik bir rol oynadigini 6ne siirer (Anderson, 1995). iletisim araglarmin
gelisimi, farkli bolgeler ve topluluklar arasindaki etkilesimi artirmis; ortak simgelerin, sembollerin, mitlerin ve
anlatilarin dolasimini kolaylastirmustir (Foucault, 1980). Bu cercevede gazetelerin en 6nemli araclardan biri
oldugunu savunan Anderson, gazetelerin her sabah okurlarina “imajlar, diigiinceler, olaylar zinciri” sundugunu,
bu sayede birbirini tanimayan insanlarin ortak bir ritimde “ulusal bir sohbet”e katildigini dile getirir (Smith,
2003).

Bu iletisim devrimi, sadece Bati Avrupa ile sinirli kalmayip, Latin Amerika’dan Giineydogu Asya’ya kadar
genis bir cografyada ulusal kimliklerin dogusuna imkan tanimistir (Chatterjee, 1993). Dilin standartlagmasi,
edebi kanonlarin olugmasi, ortak bir ulusal tarih yaziminin ortaya ¢ikmasi ve ulusal egitim sistemlerinin
giiclenmesi hep bu iletisim devriminin {iriinii olarak goriilebilir (Gellner, 1992). Dolayisiyla Anderson’un
yaklasimi, modern ulusun 6ziinii dilsel-kiiltiirel bir biitiinlesme siireci olarak ele almaktadir. Bu biitiinlesmenin
arkasinda ise kapitalizmin pazar mantig1 ile matbaanin teknik imkanlarim1 gérmektedir (Mitchell, 2000).

Anderson'in teorisi, ulusal bilincin yaratilmasinda kiiltiirel faktorlerin, 6zellikle de basili kapitalizm ve ortak
dilin roliinii vurgulamaktadir. Anderson'in yaklasimi oldukca etkili olmus, milliyetgiligin ortaya ¢ikisina dair
kiiltiirel ve medya merkezli bir perspektif sunarak disiplinler aras1 akademisyenler arasinda yanki uyandirmistir
(Cicek, 2025:2). Matbaanin yayginlagmasiyla birlikte edebi eserlerin ve gazetelerin ulusal bir dil etrafinda
toplanmasi, ulus bilincinin pekismesine katkida bulunmustur (Smith, 2003). Bu siiregte, yerel dillerin
giiclenmesi, ulusal bir edebiyatin ortaya ¢ikmasina ve ulusal biling seviyesinin artmasina zemin hazirlamustir.
Ornegin Ispanyolca gazete yaymciligi, Latin Amerika’daki ulus insasinda merkezi bir rol oynamustir
(Chatterjee, 1993). Bu baglamda, matbaanin rolii sadece teknik bir gelisme degil, ayn1 zamanda toplumsal ve
kiiltiirel bir doniigiimiin aracis1 olmustur (Hobsbawm, 1995).
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2.3. Duygu, inanc ve Ebedilik Ideasi: Herkesin Ortak Hayali Artik Bir Gergek midir?

Anderson, ulusun “hayal edilmis” oldugunu vurgular. Fakat bu hayalin toplumun bilincinde ne 6lgtide “gercek”
olarak deneyimlendigi meselesi olduk¢a dnemlidir (Anderson, 1995). Insanlar, ulus i¢in savasmay1, 6liimii gdze
almay1, fedakéarliklarda bulunmay1 yalnizca entelektiiel bir tasar1 nedeniyle mi yaparlar? Anderson, bilinglerin
ortak bir hayal etrafinda orgiitlendigini, bu hayalin hi¢ de suni veya yapay goriinmedigini belirtir (Smith, 2003).

Ulus, tyelerine “kardeslik” duygusu sunar. Bu kardeslik, dinin geriledigi, hanedanliklarin ¢okiisiiyle
mesrulugunu yitirdigi bir diinyada sekiiler bir kutsallik ingsa etmenin bir yolu haline gelir (Anderson, 1995).
Oliimiin anlamlandirilmasi, gegmisin ve gelecegin ortak bir anlatiya baglanmasi, mechul asker amitlari, milli
bayramlar, miizeler ve arsivler araciligiyla ulusun ebedi bir varlik olarak kurgulanmasi bu hayali, somut
pratiklerle destekler (Hobsbawm, 1995).

Ulus i¢in olmek, bu hayalin insanlar tarafindan son derece “gercek” bir deger olarak benimsendigini
gOstermektedir (Balakrishnan, 1996). Bu noktada Anderson, milliyetgiligin paradoksuna dikkat geker.
Milliyetgilik, biiylik kuramcilarin eksikligine ragmen ¢ok giiclii bir itici giigtiir (Anderson, 1995).

Anderson, ulus bilincinin olusumunda duygusal baglarin, kolektif inan¢larin ve paylasilan deneyimlerin roliinii
belirtmekle birlikte, bu baglarin iktidar iliskileri ve sdylemsel yapilarin etkisi altinda sekillendigini de kabul
eder. Ulus, bireylerin duygusal ve sembolik baglar1 araciligiyla bir araya geldigi, ayn1 zamanda bu baglarin
iktidar tarafindan desteklendigi ve yonlendirildigi bir toplumsal yap1 olarak ortaya ¢ikar (Chatterjee, 1993).

2.4. Criolla Sorunsali: Latin Amerika’da Ulus¢culugun Kékenleri

Anderson’un kuraminin 6zgiin katkilarindan biri, ulus¢ulugun sadece Avrupa merkezli bir fenomen degil, Latin
Amerika gibi bolgelerde de farkli tarihsel kosullarda ortaya ciktigina dair hipotezidir (Chatterjee, 1993).
Criollalar; Ispanyol kokenli, fakat Yeni Diinya’da dogmus, somiirgeci metropole gore ikincil statiideki elit
gruplardir. Anderson, Latin Amerika ulusguluklarinin, Avrupa’dakilerden once ortaya ¢iktigini ileri siirerek,
ulus ingasinin tek bir jeopolitik modele indirgenemeyecegini gosterir (Sanjaume, 2016).

Bu yaklasim, Avrupa-merkezci milliyetgilik kuramlarina 6nemli bir elestiri sunmaktadir. Criollalar, kendi
konumlarin1 gii¢lendirmek, metropolden bagimsizlasmak ve yerel halklari mobilize etmek admna “ulusal”
diistinceyi benimsemislerdir (Hobsbawm, 1995). Bu deneyim, ulusun sadece dil, din veya etnisite temelinde
degil, aym1 zamanda iktidar miicadeleleri, somiirge-idari yapilar ve ekonomik kaygilar temelinde de insa
edildigini gosterir (Chatterjee, 1993). Bu noktada Anderson’un yaklagimi, post-kolonyal ¢aligmalarin elestirel
katkilarim1 da davet etmektedir (Chatterjee, 1993). Partha Chatterjee gibi diisliniirler, sOmiirge sonrasi
milliyet¢iligin “Avrupali modelleri” basitge taklit etmedigini, tersine yerel kosullara ve direnis pratiklerine gore
yeniden icat edildigini belirtirler (Chatterjee, 1993).

Latin Amerika 6rneginde, Criollalar’in metropoliin baskisindan bagimsiz olarak ulus tasarimi yapabilmeleri,
Anderson’un teorisinin 6ngdrdiigii kiiltiirel dinamiklerin 6tesine gegmektedir (Chatterjee, 1993). Bu durum, ulus
ingasinin sadece kiiltlirel unsurlarin degil, ayn1 zamanda siyasi ve ekonomik faktorlerin de etkili oldugunu
gostermektedir. Anderson’un bu noktadaki esneklik ve genisleme cabasi, ulus kavraminin kiiresel ve ¢ok yonlii
dogasini daha iyi anlamak i¢in 6nemlidir (Sanjaume, 2016).

3. ANDERSON’UN KURAMINA YONELIK ELESTIRILER

Anderson’un kurami, her ne kadar milliyetgilik ¢alismalarinda 6nemli bir yere sahip olsa da, pek ¢ok elestiriye
maruz kalmistir. Bu elestiriler, kuramim hem teorik hem de ampirik yonlerine yoneliktir. Kimi elestirmenler,
Anderson’un iktidar iligkileri, ekonomik altyapi, sinif dinamikleri veya duygusal-psikolojik faktorlere gereken
onemi vermedigini diistiniir. Digerleri de onun Latin Amerika argiimanlarini tutarli bulmaz veya dinin roliinii
ihmal ettigini savunur.

3.1. Anthony D. Smith’in Elestirileri: Etno-Sembolist Bakis Acisi

Anthony Smith, milliyetcilik ¢alismalarinin énemli figiirlerinden biri olup, etno-sembolist yaklasimiyla taninir.
Smith’e gére Anderson’un “hayali cemaatler” kavramm ulusal kimligin duygusal, sembolik ve tarihsel
derinligini géz ardi etmektedir. Ulusal kimlik, sadece okunan gazeteler, homojenlestirilmis zaman anlayis1 ya da
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basili dil toplulugundan ibaret degildir. Uluslarin kokleri, genellikle etnik mitler, ortak atalara iligkin inanglar,
sembolik tarih yazimlari, ritiieller, anitlar ve kolektif hafizalarin derin katmanlarinda saklidir (Ozkirimli, 2020).

Smith, Anderson’un “icat edilmis gelenek” fikrine yakin duran yorumunun, etnisitenin milliyetgilikteki dnemini
yeterince kavramadigini iddia eder. Etnik baglar, ulus insasina Onceden var olan sembolik ve duygusal
malzemeyi saglar. Bu nedenle uluslarin olusumu, sadece matbaanin teknik imkanlartyla degil, ayn1 zamanda
tarihsel stiregler i¢inde derinlesen etnik ve kiiltiirel baglarla da ilgilidir. Anderson’un kapitalist yayinciliga
yaptigr vurguyu anlasilir bulsa da bunun ulus bilincinin tarihsel derinligini agiklamakta yetersiz oldugunu
belirtmektedir. Zira sadece matbaa kapitalizmi degil, yiizyillar boyu aktarilan dini inanglar, destanlar, kolektif
travmalar ve zaferler de ulusun duygusal ¢ekirdegini olusturmaktadir (Smith, 2003; Smith, 2009; Smith, 2013).

3.2. Ernest Gellner, Balakrishnan ve Siyasi Siireclerin Ihmal Edilisi

Ernest Gellner, modernist milliyetcilik kuraminin kurucu isimlerinden biri olarak, endiistrilesme ve zorunlu
egitim sistemlerinin ulus insasindaki roliine vurgu yapar. Gellner’e (1992) gére Anderson, her ne kadar matbaa
kapitalizmini 6nemsemis olsa da ulusun insasinda merkezi idarenin dayattigr zorunlu egitim, standardize dil
egitimleri, ordu hizmeti ve biirokrasinin homojenlestirici etkileri iizerinde yeterince durmamustir. Gellner,
uluslarin aslinda endiistrilesmis, okuryazar kitleler tarafindan, devletin egitim sistemleriyle standart bir kiiltliriin
yayilmasi yoluyla insa edildigini savunur. Bu noktada Anderson’un kurami, devletin ve siyasi erkin proaktif
roliinii gerektigi ol¢iide aciga ¢ikaramamistir.

Balakrishnan (1996) ise Anderson’un ulus bilincinin yiikselisinde savaslarin, devrimlerin ve kanli siyasi
calkantilarin kritik roliinii g6z ardi ettigini ileri stirer. Uluslar ¢ogu zaman barigcil, yumusak bir “hayal”
etrafinda degil, siddetli catismalar, askeri seferberlikler, kitlesel seferberlikler, devrimler ve somiirge karsiti
miicadeleler sirasinda billurlagsmistir. Anderson’un Kkiiltiirel-iletisimsel vurgusu bu siddetli siyasi pratigi geri
planda birakmaktadir. Bu nedenle Balakrishnan, milliyet¢iligin sadece entelektiiel bir insa degil, ayn1 zamanda
son derece maddi, kanli ve zorlayici siireglere dayandigini hatirlatir.

Bu elestiriler, Anderson’un kiiltiirel faktorlere verdigi onemin, ulus insasindaki siyasi ve ekonomik dinamiklerle
dengelenmesi gerektigini gostermektedir (Gellner, 1992; Balakrishnan, 1996). Ayrica Balakrishnan,
Anderson’un ulus bilincinin olusumunda toplumsal siniflarin ve ekonomik yapilarin roliinii yeterince dikkate
almadigini belirtir (Balakrishnan, 1996).

3.3. Kellas’in Din Elestirisi ve Dinin Milliyetcilikteki Onemi

Kellas, Anderson’un milliyet¢iligi sanki dinin geriledigi bir dénemde onun boslugunu dolduran sekiiler bir
inang sistemiymis gibi yorumlamasini sorunlu bulur. Gergekte din ve milliyetcilik cok defa el ele gitmis, ulusal
kimlikler siklikla dini sembol ve mitlerle yogrulmustur. Reform donemlerinde veya Katolik-Protestan
catigmalariin damga vurdugu cografyalarda, milliyetcilik ile din arasindaki diyalektik iligki, ulus ingasinda
glcll bir etken olmustur. Anderson’un sekiiler varsayimlari, dinin kolektif hayal giicii iizerindeki kalic1 etkisini
kiigtimsemektedir. Bu anlamda dini sembollerin milli bayraklara, milli marslara, anitlara, ulusal tatillere sizdig1
gercegi milliyetciligin hayali yanina derin bir mistik boyut eklemektedir. Kellas, milliyet¢iligin dini pratiklerle
birlikte nasil evirildigini ve bu iki unsuru birbirini tamamlayan bir yapida nasil isledigini detayli bir sekilde
analiz eder (Kellas, 1991).

Smith de benzer bir noktada durarak, dini kimligin ulus kimligi i¢in bir paradoks olusturmadigini, aksine dini
semboller ve mitlerin milli bilinci destekledigini belirtir (Smith, 2009). Bu baglamda din ve milliyetcilik
arasindaki iligki, Anderson’un kuraminda yeterince derinlemesine ele almmamistir. Kellas ve Smith,

Anderson’un bu konuda daha fazla detay ve derinlik kazandirmas1 gerektigini savunmaktadir (Kellas, 1991;
Smith, 2003).

4. HAYALI BAG SORUNSALI: GUC iLISKIiLERI

Anderson’un yaklasiminin belki de en az gelismis yoni, iktidar iliskilerine dair ¢ok net bir cerceve
sunmamasidir (Mitchell, 2000). Ulusun “hayal edilmis” bir topluluk oldugu fikri kim tarafindan, hangi kosullar
altinda ve nasil hayal edildigi sorularin1 da beraberinde getirir. Bu hayalin ortaya ¢ikisinda kimlerin s6z hakki
vardir? Kimin sermayesi, kimin iletisim araglari, kimin entelektiiel giicli ulusun sinirlarini gizer? Bu sorular,
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Anderson’un kuraminin iktidar iliskilerini yeterince aciga c¢ikarip ¢ikarmadigimi sorgulatmaktadir (Foucault,
1980).

Donald Mitchell (2000), Anderson’un c¢aligmasinin iktidar analizini yeterince derinlestirmedigini belirtir.
Foucault’nun iktidar teorileri, bu noktada devreye girer. Foucault, iktidarin sadece yukaridan asagiya degil, her
yone niifuz eden, sdylem ve bilgiyle i¢ ice gecmis, disipline edici ve normallestirici bir gii¢ oldugunu savunur
(Foucault, 1980). Bu ¢er¢evede ulus insas1 da bir iktidar uygulamasidir. Okullarda okutulan tarih kitaplarindan
resmi dil politikalarina; milli marslardan anitlara kadar sayisiz sdylemsel ve maddi pratik ulusun sinirlarini ve
anlamlarim1 belirler. Bu siiregte iktidar iliskileri ulusun kimin ¢ikarlarina hizmet edecegini, hangi tarihsel
anlatilarin 6ne ¢ikarilip hangilerinin bastirilacagini, hangi etnik ya da dilsel gruplarin “ulusun o6z evlatlar”
sayilacagini ve kimlerin diglanacagini tayin etmektedir (Foucault, 1980). Bu baglamda Foucault’un iktidar ve
sOyleme iliskin ortaya koydugu siire¢ler ulus ingasina farkli bir perspektif kazandirmaktadir.

Michel Foucault’ya (1980) gore iktidar, bilgi Uretimiyle yakindan iliskilidir. Tktidar nesneleri, alanlari, konular
ve Ozne pozisyonlarini yaratir. Bunlart denetler ve sekillendirir. Bu anlamda ulus insast da bir bilgi/iktidar
stratejisidir. Ulusun dilinin standartlagsmasi, resmi tarih yazimi, milli sembollerin dolasima sokulmasi, miizelerin
inga edilmesi, arsivlerin diizenlenmesi ve egitim sistemlerinin kurulmasi hep iktidarin sdylemsel pratikleridir.
Soylem, gercekligi insa eder, anlam yaratir. Ulusun “doga/” bir birim oldugu yanilsamasini dogallastirir.

Foucaultcu bakis, Anderson’un “hayal edilmis” topluluk fikrini iktidar iligkileri baglaminda derinlestirir. Ulusun
hayali, iktidar mekanizmalar1 aracilifiyla iiretildigini ve bu mekanizmalarin ulus bilincini sekillendirdigini
gosterir (Castello, 2016). Ulus, sadece okunan romanlarin, paylasilan gazetelerin yarattigi sembolik bir cemaat
degildir. Ayn1 zamanda devletin, biirokrasinin, egitimin, ordunun, hukukun ve medyanin sdylemsel ve maddi
pratikleriyle yogrulan bir iktidar formasyonudur (Foucault, 1980).

Bu baglamda Anderson’un teorisi, ulusun bir hayal {iriinii olarak ele alinmasiyla birlikte, bu siirecin iktidar
iligkileri ve sdylem iiretimi baglaminda daha derinlemesine analiz edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir
(Castelld, 2016). Foucault, iktidarin bilgiyle siirekli eklemlendigini ve birbirlerini karsilikli olarak
sekillendirdigini savunur. Iktidar yalnizca baski kuran veya zorlayici bir mekanizma degildir; aym1 zamanda
bilgi iireten, belirli bilgi tlirlerini 6n plana ¢ikaran ve bunlari mesrulastiran bir siirectir. Bu baglamda iktidar,
bilgi nesneleri yaratir, onlar1 tanimlar ve belirli bir ¢er¢evede anlamlandirir. Bu sayede iktidar, yalnizca var olan
gergekligi yansitmakla kalmaz, ayn1 zamanda onu insa eder, sinirlarini ¢izer ve toplumsal algiyr yonlendirerek
gercekligin nasil deneyimlenecegini belirler (Foucault, 1972; Foucault, 1980). Anderson’un ulus insasi teorisi
de bu baglamda, ulusun bir soylem olarak insa edildigini ve iktidar iligkilerinin bu siireci nasil etkiledigini
gostermektedir (Anderson, 1995). Bu baglamda ulus belirli yonleriyle iiretilmis bir bilgi ve sdylem nesnesi
olarak gorilebilir.

5. IKTIDAR VE SOYLEM: ULUS INSASINDA FOUCAULT’NUN KATKILARI

Michel Foucault’nun iktidar ve sdylem kavramlari, ulus ingasi siirecinin daha kapsamli bir sekilde anlagilmasina
katkida bulunmaktadir. Foucault’ya gore iktidar, bilgi tiretimini ve sdylem ingasini kontrol eder ve sekillendirir.
Bu baglamda, ulus ingas1 da bir sdylem ingas1 olarak ele alinabilir. S6ylem, iktidar iliskileri yoluyla tiretilen ve
toplumsal gercekligi sekillendiren bir mekanizmadir Anderson’un ulus insasi teorisi, Foucault’nun iktidar ve
sOylem analizleriyle desteklendiginde, ulus bilincinin nasil iiretildigi, mesrulastirildig: ve siirdiiriildiigii daha net
anlagilmaktadir (Foucault, 1980; Castello, 2016). Bu baglamda ulusun smirlariin belirlenmesi, ulusal kimligin
insast ve bu kimligin siirdiiriilmesi siire¢lerinde iktidarin ne derece merkezi bir rol oynadigi ortaya
konulmaktadir.

5.1. Séylem ve Iktidarin Dinamikleri: Modern Ulusun insa Laboratuvarlari

Foucault, soylemin sadece dil alantyla sinirh olmadigimi, ayni zamanda toplumsal iliskiler ve iktidar
dinamikleriyle de iliskilendirildigini belirtir. Soylem, iktidarin bilgi ve gergekligi iiretme siireglerinin bir
parcasidir. Bu siiregte, sOylem tretimi iktidar iliskilerini yansitir ve ayn1 zamanda onlar1 pekistirir (Foucault,
1980). Anderson’un ulus insa teorisi de bu baglamda, ulusun bir séylem olarak insa edildigini ve bu siirecin
iktidar iliskileriyle sekillendigini gosterir Bu baglamda Modern ulus, bir laboratuvar islevi goriir. Gazeteler,
kitaplar, resmi daireler, Universiteler, mizeler ve kitle iletisim araglar1 bu laboratuvarin araglaridir (Anderson,
1995).
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Bu araglar, segici bir hafiza insa eder, belirli tarihsel olaylar1 yiiceltirken bazilarim siler, milli kimligi bir tiir
“mutabakat” olarak sunar. Bu mutabakat, her zaman goniillii ve yatay bir kardeslik duygusu mudur? Foucaultcu
perspektif “hayir”, der. Bu mutabakat, iktidar iliskilerinin, direnislerin, ¢atismalarin, azinliklarin dislanmasi
veya asimilasyonun cinsiyet, simif ve irk temelli hiyerarsilerin ustii kapali bigimde yeniden {iretilmesidir
(Foucault, 2003). Bu noktada, Anderson’un “hayali” kavrami yeniden okunabilir.

Hayal etmek, sadece zihinsel bir siire¢ olmaktan ¢ikar; toplumsal iktidar aglarmin belirledigi bir ¢ercevede
gerceklesir. Ulus, béylece bir “fenomenolojik™ evren olmaktan 6te iktidar odaklarinin projelerine cevap veren,
onlarin giindemini, degerlerini, ¢ikarlarin1 yansitan bir tasavvur alamidir (Castello, 2016). Bireyler bu alana
cocukluklarindan itibaren egitim, dil, orf, adet, toren ve semboller araciligiyla dahil edilir (Foucault, 1980). Bu
baglamda bireylerin ¢ocukluklarindan itibaren sembolleri ve mitleri, iktidar ve bilgi iliskisi igerisinde sekillenen
egitim sistemi ile igsellestirir. Dolayisiyla bireylerin ¢ocukluklarindan itibaren kurduklar1 hayallerin anlam
diinyas1 bu zeminde gergeklestigi one siiriilebilir. Burada yalnizca kiiltiirel ortamda gelisen bir hayal kadar
iktidar iligkilerinin baskilayict bir rolii oldugu One siiriilebilir. Diger yandan bireyler yalnizca toplumsal
hiyerarsi igerisinde iyi bir pozisyon edinebilmek amaciyla kendisini bu hayali cemaatin i¢inde gorebilir ve onu
icsellestirebilir. Burada bireylerin gii¢ istencinin de Onemli bir etken olarak one ¢iktigi one surulebilir
(Nietzsche, 1968).

Eger artik oyunun kurallarii belirleyen, belirli bir cografyada insa edilen hayali bir cemaatse, bireyler de
kacinilmaz olarak bu kurallar dogrultusunda konum almak zorunda kalir. Hayatta kalma ve toplumsal
varliklarini siirdiirebilme adina, bu kurallara uyum saglayabilecekleri stratejiler gelistirir ve kendi eylemlerini bu
cercevede yeniden insa ederler. Boylece bireylerin edimleri, yalnizca bireysel tercihlerinin degil, ayn1 zamanda
icinde bulunduklar1 toplumsal yapi, ortak degerler ve kurumsallagsmis normlar tarafindan sekillenen bir siirecin
uriind haline gelir.

5.2. Ulus Insasinda Iktidarin Rolii

Ulus insast stirecinde iktidarm rolii, ulusun nasil tanimlandig1, nasil temsil edildigi ve nasil stirdiiriildigii gibi
konularda belirleyici olmaktadir. Foucault’nun iktidar analizleri, ulus insasinda iktidarin nasil bir rol oynadigini
ve bu siirecin toplumsal yapilari nasil etkiledigini anlamak i¢in 6nemlidir. Anderson’un teorisi, ulusun bir hayal
iiriinii olarak ele alinmasiyla birlikte, bu siirecin iktidar iligkileri ve sOylem iiretimi baglaminda daha
derinlemesine analiz edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir (Foucault, 2003; Castello, 2016). Bu baglamda
Michel Foucault’ya (1980) gére iktidar, bilgi iiretimiyle dogrudan iliskilidir. Iktidar bilgi iiretir, belirli nesneleri,
alanlar1 ve 6zne pozisyonlarini sekillendirir. Bu gercevede, ulusun insas1 da bir bilgi/iktidar stratejisi olarak
goriilebilir. Ulusal kimligin olusumu, dilin standartlagtirilmasi, resmi tarih anlatilarinin olusturulmasi, milli
sembollerin yayginlastirilmasi, miizelerin kurulmasi ve egitim sistemlerinin insas1 gibi siiregler, belirli bilgi
bigimlerinin iretilmesi ve dolagima sokulmasiyla gergeklesir. SGylem, yalnizca anlam yaratmakla kalmaz, ayni
zamanda ulusun “dogal” ve degismez bir varlik oldugu fikrini pekistirerek gercekligi de insa eder.

Bu acidan Foucault’nun yaklasimi, Anderson’un “hayal edilmis topluluk” kavramimi iktidar iligkileri
baglaminda daha derinlemesine ele almayr miimkiin kilar. Ulusal biling, yalnizca ortak metinler ya da simgeler
araciligiyla degil, ayn1 zamanda devletin biirokrasisi, egitim politikalari, hukuk sistemi ve medya gibi bilgi
iireten ve dagitan kurumlar araciligiyla sekillenir (Castello, 2016).

Ulus, yalnizca insanlarin kendini ait hissettigi sembolik bir topluluk degil, ayn1 zamanda iktidarin bilgi iiretimi
yoluyla kurdugu ve siirekli yeniden insa ettigi bir yapidir (Foucault, 1980). Bu bakis a¢isiyla Anderson’un ulus
ingasi teorisi, ulusun bir sdylem olarak nasil inga edildigini ve iktidar iliskilerinin bu siireci nasil yonlendirdigini
anlamak ac¢isindan Foucault’nun bilgi-iktidar kavramiyla ortiismektedir (Anderson, 1995; Foucault, 1980).
Boylece ulus, yalnizca insanlarin hayal ettigi bir topluluk degil, ayni zamanda belirli bilgi bigimlerinin
iiretilmesi, yayilmasi ve kurumsallagmasi yoluyla insa edilen bir iktidar formasyonuna doniisiir.

6. SONUC

Bu inceleme, Benedict Anderson’un “hayali cemaatler” eserinde ortaya konan ulus ve milliyet¢ilik anlayisini
cok yonlii bir perspektif icinde degerlendirmeye calismistir. Anderson’un yaklagimi, milliyet¢iligi modern,
tarihsel ve kilturel bir Grlin olarak kavrayarak ilkselci ve etno-merkezci agiklamalara karsi ¢ikmakta; ulusu,
basili kapitalizmin, dilsel standardizasyonun, sekiiler zaman anlayisinin ve iletisim aglarinin {irtini bir “hayal
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edilmis topluluk” olarak yeniden tanimlamaktadir (Anderson, 1995). Ancak bu kuram g¢esitli agilardan
elestirilmistir.

Anthony Smith, etno-sembolist bir bakisla milliyet¢iligin derin tarihsel ve duygusal kokenlerinin g6z ardi
edildigini ileri siirerken, Gellner ve Balakrishnan, siyasi siireglerin, savaslarin, devlet politikalarinin ve egitim
sistemlerinin 6neminin vurgulanmamasini elestirir (Smith, 2003; Gellner, 1992; Balakrishnan, 1996). Kellas,
dinin milliyetcilikle i¢c ice ge¢mis yapisini hatirlatir (Kellas, 1991). Somiirge sonrasi perspektiflere gore ise
Anderson, Bati-merkezli varsayimlar1 yeterince problematize etmemekte, somiirge ve postkolonyal baglamlarin
Ozgiinliiglinii yeterince ac¢iga ¢ikarmamaktadir (Chatterjee, 1993).

Foucault’nun iktidar, bilgi ve soylem analizi, Anderson’un “hayal edilmig” topluluk fikrini iktidar iliskileri
baglaminda derinlestirir. Ulusun hayali insasi, sOylemsel stratejiler, hafiza yonetimi, azinliklarin digslanmast,
belirli tarihi olaylarin yiiceltilmesi, sembollerin kanonlastirilmasi, dilin standartlastirilmast ve bedensel
disiplinler aracihigiyla gerceklestirilir (Foucault, 1980; Foucault, 2003; Castell6, 2016). Bu agidan bakildiginda
ulus sadece okunan romanlarin, paylasilan gazetelerin yarattigi sembolik bir cemaat degildir. Ayni1 zamanda
devletin, biirokrasinin, egitimin, ordunun, hukukun ve medyanin sdylemsel ve maddi pratikleriyle yogrulan bir
iktidar formasyonudur (Foucault, 1980; Foucault, 2003).

Sonug olarak Anderson’un “hayali cemaatler” kavrami, ulusun kokenleri, dogasi ve isleyisi hakkindaki
tartigmalar1 zenginlestirmektedir (Anderson, 1995). Ancak bu yaklagim iktidar iligkilerinin, ekonomik yapilarin,
somiirgecilik deneyimlerinin, dini inanglarin, etnik sembollerin ve toplumsal ¢atismalarin roliiyle
harmanlandiginda daha tutarli ve kapsamli hale gelmektedir (Foucault, 1980; Smith, 2003).

Ulusun hayali boyutu 6nemlidir. Ancak bu hayal ne boslukta ne de tarafsiz bir alanda olusur. Iktidar ideoloji,
bilgi ve sdylem aglarimin iginde, tarihsel bir tiretim slreci olarak viicut bulur. Bu sebeple ulus insa siireglerini
anlamak icin onun hayali, sdylemsel ve iktidara ickin dogasini ¢ok boyutlu bir teorik bakisla ele almak
kaginilmazdir. Dolayistyla ulusun olusumundaki iktidar iligkilerini serimlemek bu hayali var eden dinamiklerin
daha kolay anlagilmasini saglayacaktir. Zira iktidar iliskileri, ulus séyleminin insasinda belirleyici bir rol oynar.
Ancak bu siire¢, yalnizca sdylemin olusturulmasiyla sinirli kalmaz. Ayni zamanda bu sdylemin cemaat
iiyelerine yayilmasi ve benimsetilmesi de iktidarin etkisi altindadir. Diger yandan cemaat {iyeleri arasindaki
iktidar iligkileri ve bireylerin iktidar istenci dogrultusunda bu iligkilerin igine girme cabasi, ulus séyleminin
yayginlagsmasina katkida bulunabilir. Boylece ulus sOylemi, yalnizca belirli bir elitin yonlendirmesiyle degil,
topluluk icindeki farkli gli¢ odaklar: tarafindan da yeniden {iretilip dolagima sokulabilir.
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OZET

Bu arastirma, saghk c¢alisanlarinda is stresinin  yasam doyumu iizerindeki etkisini incelemeyi
amaglamaktadwr. Ayrica saghk calisanlarimin demografik ozelliklerine gore is stresi ve yasam doyumu
dizeylerindeki farkliliklart ortaya koymak arastirmamn alt amacidir. Tammlayict ve kesitsel bir arastirma
olarak planlanan ¢alismanin evrenini, Ankara ilinde yer alan tiim saglk ¢alisanlart olusturmaktadir. Ancak
zaman ve maliyet kisitlart nedeniyle, Ankara Golbast Sehit Ahmet Ozsoy Devlet Hastanesinde gorev yapan
204 saghk ¢alisan bu arastirmanmn orneklemini olusturmustur. Arastirma sonucunda saglk ¢alisanlarmin is
stresi seviyelerinin yiiksek oldugu ve bu stresin yasam doyumlarmmi olumsuz yonde etkiledigi bulunmugtur.
Yiiksek is stresine maruz kalan saglik ¢alisanlarimin yagsam doyumlar: diisiik bulunmugstur. Ayrica, demografik

faktorlerin (yvas, cinsiyet, egitim diizeyi) is stresi ve yasam doyumu arasindaki iliskide 6nemli bir rol oynadig

tespit edilmistir. Son olarak, ¢alismanin genel degerlendirmesi yapilmis ve ileri arastirmalar icin onerilerde
bulunulmugstur. Bu ¢alisma, saglik ¢alisanlarinin is stresiyle basa ¢itkma stratejilerini gelistirmek ve yasam
doyumlarini artirmak i¢in énemli bir kaynak olusturmayi diisiiniilmektedir.

ABSTRACT

This study examines the effect of job stress on life satisfaction among healthcare workers. It also investigates
how demographic characteristics (age, gender, and education level) influence job stress and life satisfaction
levels. Designed as a descriptive and cross-sectional study, the research population includes all healthcare
workers in Ankara. Due to time and cost constraints, the sample comprises 204 healthcare workers employed
at Ankara Golbasi Sehit Ahmet Ozsoy State Hospital. Results indicate that healthcare workers experience
high levels of job stress, which negatively impacts their life satisfaction. Those exposed to higher job stress
reported lower life satisfaction. Demographic factors significantly moderated the relationship between job
stress and life satisfaction. The study concludes with recommendations for future research and aims to
provide healthcare professionals with strategies to improve coping mechanisms for job stress and enhance
life satisfaction.

Onerilen Alinti (Suggested Citation): KABAK, Hasan ve SUNMAN, Gozde (2025), “The Effect of Job Stress on Life
Satisfaction in Healthcare Workers”, Uluslararast1 Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), ss.224-236, Doi:
https://doi.org/10.33712/mana.1599854

1 This study was produced from the master's thesis titled "The Effect of Job Stress on Life Satisfaction in Healthcare
Workers", which was successfully defended at Cappadocia University on 23.07.2024.
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1. INTRODUCTION

Today, the health sector has become a field full of intense workloads, constantly changing conditions and
difficulties, especially for health workers. The stress that health workers experience in their profession not only
affects their personal health, but also has a significant impact on their professional performance, job satisfaction
and overall life satisfaction (Ersan et al., 2013).

Healthcare professionals have many different roles and responsibilities in the provision of healthcare. As
doctors, nurses, pharmacists, technicians and other health workers strive to treat and care for patients, they often
encounter stressors such as workload, time pressure, emotional exhaustion and occupational burnout. These
stressors can affect the physical, mental and emotional health of health workers and can have a negative impact
on job satisfaction and overall life satisfaction in the long term (Atasoy and Yorgun, 2013).

When examining the impact of job stress on health workers' life satisfaction, it is important to consider
individual factors and the work environment. In addition to the stressors that health professionals encounter in
the course of their work, factors such as working conditions, leadership style, relationships with colleagues and
work support may also affect life satisfaction (Camkerten at al., 2020). Therefore, a comprehensive approach
should be taken to understand the impact of work stress on life satisfaction.

The impact of job stress on the life satisfaction of healthcare professionals is important not only for individuals
and institutions, but also for the quality and effectiveness of healthcare services. It is known that satisfied and
happy healthcare professionals show higher job performance and provide better care to their patients (Soyler,
2018).

Therefore, developing strategies for coping with job stress and increasing life satisfaction among healthcare
professionals is crucial for both the health and well-being of employees and the quality of healthcare services.
The aim of this study is to determine the impact of job stress on the life satisfaction of healthcare professionals.
In this context, previous studies in the literature on job stress and life satisfaction variables of healthcare
professionals were reviewed and research hypotheses were developed. Investigating the effect of job stress on
the life satisfaction of healthcare workers is important both for the individual wellbeing of workers and for the
overall efficiency of the sector. Healthcare professionals generally experience high levels of job stress due to
heavy workloads, long working hours, the need to make decisions that affect patients' lives, and exposure to
emotionally challenging situations. This job stress can negatively affect not only professional performance, but
also the overall life satisfaction of employees. Understanding the relationship between job stress and life
satisfaction is necessary to ensure that healthcare workers have a better quality of life. Therefore, this study may
be an important step in developing strategies to manage job stress and increase life satisfaction among
healthcare workers. It is believed that this study can contribute to the development of evidence-based policies
and practices to protect the health and well-being of healthcare workers and improve the quality of healthcare
services.

2. LITERATURE REVIEW
2.1. Job Stress

Stress is a multidimensional concept that refers to any situation that disrupts an individual's physical, emotional
or mental balance, requires adaptation or challenges adaptation mechanisms. Resulting from the interaction of
biological, psychological and environmental factors, stress can be defined as a factor that upsets an individual's
equilibrium and challenges normal functioning. In this sense, stress is not only related to the perception of
threat, but also to the individual's ability to cope with his or her resources (Erdogmus et al., 2024). Stress can be
triggered by various factors and can be associated with situations such as significant changes, uncertainties,
conflicts or unexpected events in an individual's life. These situations can disrupt an individual's normal routines
or order of daily life, triggering stress reactions. Particularly in working life, factors such as workload, time
pressure, competitive environment, role ambiguity and complexity of social relationships can increase work
stress. Individuals develop different strategies to cope with these stressors; however, in some cases, the ability to
cope effectively with stress can be challenged and the harmful effects of stress can occur (Akgemci, 2001).

The concept of job stress is an important issue for healthcare professionals and can have a serious impact on life
satisfaction. Job stress can be defined as the physical, emotional and mental strain that an individual experiences
in the work environment. Healthcare workers can be exposed to particularly high levels of stress due to factors
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such as heavy workloads, time pressures and dealing with patient emergencies. These stressors may be
associated with long and irregular working hours, high variability in decision-making authority, and complex
patient care responsibilities due to the nature of their profession. In addition, the high emotional intensity
experienced by healthcare professionals due to the nature of their profession may also contribute to increased
stress. Therefore, improving healthcare professionals' ability to cope with job stress and understanding the
impact of this stress on their life satisfaction is an important step towards improving the well-being and
performance of healthcare professionals (Gokler, 2012).

2.2. Life Satisfaction

The concept of life satisfaction refers to an individual's overall satisfaction and happiness with their life. This
concept is often studied and discussed in psychology, sociology and other social sciences. Life satisfaction is
related to the satisfaction that individuals feel with their lives as a result of their experiences, goals and values.
Life satisfaction refers to how satisfied individuals are with their lives in general. This satisfaction encompasses
individuals' experiences in different areas such as physical health, emotional state, relationships, work and
purpose in life. Life satisfaction is generally considered to be a subjective experience and varies according to an
individual's perceptions, values and priorities (Dikmen, 1995). Research on life satisfaction shows that there are
many factors that influence an individual's life satisfaction. For example, factors such as personal
characteristics, social relationships, economic status, health status and cultural context can influence life
satisfaction. The complexity of these factors makes it difficult to understand their effects on life satisfaction and
adds variety to the research conducted on the subject (Avsaroglu et al., 2005).

The concept of life satisfaction also has an important place in the field of positive psychology. Positive
psychology takes an approach that focuses on increasing people's happiness. In this context, life satisfaction is
an important criterion for promoting individual strengths, personal development and a meaningful life. This
perspective of positive psychology aims to develop different strategies to increase life satisfaction (Giindogar et
al., 2007). Life satisfaction expresses how happy people are with their lives in general. This concept is linked to
individuals' ability to meet their physical, emotional, social and spiritual needs. Research on life satisfaction
emphasises that there are many factors that affect individuals' life satisfaction and the complexity of these
factors (Demirbilek and Bozanoglu, 2023).

Life satisfaction is a concept that expresses the overall satisfaction and happiness of individuals with their lives.
It has been an important topic of research in psychology, sociology and other social sciences. Life satisfaction is
related to the perceptual evaluation of individuals and reflects how satisfied individuals are with their own lives.
Therefore, life satisfaction is considered to be a subjective experience based on one's own perceptions (Keser,
2005). Research on life satisfaction shows that there are various factors that influence an individual's life
satisfaction. For example, factors such as personal characteristics, social relationships, economic status, health
status and cultural context can influence life satisfaction. The interaction and complexity of these factors makes
it difficult to understand life satisfaction and adds diversity to the research conducted in this area (Bal and
Gulcan, 2014). Life satisfaction can also have a significant impact on the psychological and physiological health
of individuals. High levels of life satisfaction are generally associated with better physical health, lower stress
levels and healthier lifestyles. Therefore, life satisfaction is considered to be an important factor influencing the
overall health and well-being of individuals (Kaba et al., 2018).

3. MATERIEL AND METHOD OF RESEARCH

A quantitative research method was used in the research. This research is a relational screening model, with a
screening model to reveal the levels of job stress and life satisfaction of healthcare workers, and a relational
model to reveal the relationship between job stress and life satisfaction.

3.1. Purpose of the Study

The main purpose of this study is to examine the effect of job stress on life satisfaction in healthcare workers. In
addition, one of the sub-purposes of this study is to examine the levels of job stress and life satisfaction of
healthcare workers according to their demographic and job characteristics. Previous studies have examined the
effects of job stress on employees' life satisfaction from different perspectives. In the study conducted by
Susanto et al. (2022), the relationship between job stress, job satisfaction and job performance was examined
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and it was concluded that job stress negatively affects job performance. The study by Xie et al. (2021) on
couriers in China examined the negative effects of job stress on job satisfaction and sleep quality and found that
high job stress was associated with low job satisfaction and poor sleep quality. Similarly, a study by Van der
Heijden et al. (2018) found that employees working in the healthcare sector with high workload and time
pressure had low life satisfaction (Van der Heijden et al., 2018).

In addition, demographic factors and job characteristics also affect job stress and life satisfaction variables. For
example, the study by Wong et al. (2019) showed that young healthcare workers are more exposed to job stress
and this situation has a greater negative effect on their life satisfaction. Similarly, female healthcare workers
were found to have higher levels of job stress than men and this stress negatively affected their life satisfaction
(Wong et al., 2019).

The study by Melchior et al. (2007) showed that job stress triggers depression and anxiety in young working
women and men. In particular, factors such as long working hours, excessive workload and uncertainty in the
work environment were found to increase job stress in healthcare workers and this situation decreased their life
satisfaction. In reviewing previous studies in the literature, it was found that there were studies that job stress
had a significant effect on life satisfaction (Susanto et al., 2022; Xie et al., 2021; Melchior et al., 2007). Based
on this, the following hypotheses were developed.

H1: Job stress experienced by healthcare professionals has a significant negative impact on life satisfaction.
H2: Job stress and life satisfaction of healthcare professionals differ according to their gender.

H3: Job stress and life satisfaction levels of healthcare professionals differ according to their age.

H4: Job stress and life satisfaction levels of healthcare professionals differ according to their marital status.
H5: Job stress and life satisfaction of healthcare professionals differ according to their level of education.
H6: Job stress and life satisfaction of healthcare professionals differ according to their profession.

H7: Job stress and life satisfaction levels of healthcare professionals differ according to their professional
seniority.

H8: Job stress and life satisfaction of healthcare professionals differ according to their length of service in
the institution.

3.2. Sample of the Research

The universe of this research, which aims to investigate job stress and life satisfaction among health care
workers, is all health care workers in Ankara. However, since it is not possible to reach the entire universe in
this research due to time and cost constraints, a convenience sampling method was used. The sample of this
study consists of 204 healthcare workers working in Ankara Gélbasi Sehit Ahmet Ozsoy State Hospital, which
is considered to represent the universe of healthcare workers in Ankara.

3.3. Data Colection Tool

A survey method, one of the quantitative data collection methods, was used to collect research data. The surveys
used in the research were added between April 2024 and June 2024. The survey prepared by the researcher in
accordance with the purpose of this research, which is to investigate the effects of job stress on life satisfaction
of healthcare professionals, consists of three sections. The first section of the survey includes 7 questions to
determine the demographic and work characteristics of the employees. The second section of the survey
includes the 15-item "Perceived Job Stress Scale" developed by Cohen and Williamson (1988) and adapted to
Turkish by Baltag and Baltag (2010) to determine the job stress of the employees. The last section of the survey
includes the 5-item Life Satisfaction Scale, which was developed by Diener et al. (1985) to determine the
satisfaction individuals receive from their lives.

The scale developed to obtain the research data was administered to healthcare professionals either face-to-face
or as an electronic survey. The Perceived Job Stress Scale; It was developed by Cohen and Williamson (1988)
to determine the job stress of employees. The scale consists of 15 items and has a single dimension. The scale
responses are in a 5-point Likert structure as "1= Never 2= Rarely 3= Sometimes 4= Often 5= Always".
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The validity and reliability of the scale in Turkish was tested by Baltas and Baltas (2010) and the Cronbach
alpha value of the scale reliability was found to be 0.84. In this study, the Cronbach alpha value, which is the
reliability value of the scale, was found to be 0.80. The Life Satisfaction Scale is a scale that aims to measure
the satisfaction that individuals get from their lives. It was developed by Diener et al. in 1985. The scale, which
is a 7-point Likert type, was adapted to a 5-point Likert type by Dagl and Baysal (2016) and a validity and
reliability study was conducted. In this study, the Cronbach alpha value calculated for the internal consistency of
the scale was found to be 0.87.

3.4. Data Analysis

SPSS 20 package was used to analyse the data obtained from the research. Firstly, the Cronbach alpha
coefficient, which is the reliability value of the scales in the research, was calculated to test the reliability of the
scales. Before testing the research hypotheses, the normality assumption of the variables was tested. This was
done by calculating the skewness and kurtosis values of the variables. If the skewness and kurtosis values of the
variables were between *1.5, it was accepted that the variables were suitable for normal distribution
(Tabachnick and Fidell, 2013).

Pearson correlation analysis was used for pairwise relationships between variables, regression analysis was used
to test the effect of the independent variable on the dependent variable, Student t-test was used for pairwise
group comparisons, and ANOVA test was used to compare more than two groups. Statistical significance was
assessed at the 0.01 and 0.05 levels.

3.5. Research Ethics and Findings of the Research

The ethical suitability of the research was accepted by the Ethics Committee of Cappadocia University with the
decision number E-64577500-050.99-72331 dated 24.04.2024. In the findings section of the study conducted to
determine job stress and life satisfaction among healthcare workers and to identify the relationships between job
stress and life satisfaction, information on the socio-demographic characteristics and working conditions of
healthcare workers was first presented. Then, summary information about the employees' levels of job stress and
life satisfaction and information about the skewness and kurtosis values calculated for the normal distribution
test of these variables were presented. The research hypotheses were then tested and the results presented. This
was done by first summarising the findings on the relationships between the variables and then presenting the
results on the comparison of job stress and life satisfaction levels of healthcare workers according to their socio-
demographic characteristics.

The distribution of healthcare professionals participating in the study according to their socio-demographic
characteristics is as follows: 79.4% (N=162 people) of the healthcare professionals participating in the study
were female, while 20.6% (N=42 people) were male. The distribution of workers by age was as follows: 23%
(N=47 people) were 22-29 years old, 22.1% (N=45 people) were 30-37 years old, 31.9% (N=65 people) were
38-45 years old and 23% (N=47 people) were 46 years old and over. The majority (81.4% (N=166 people)) of
the workers were married, while 18.6% (N=38 people) were single. In terms of educational level, 23.5% (N=48
people) of the workers had an associate degree, 62.7% (N=128 people) had a bachelor's degree, and 13.7%
(N=28 people) had a master's or doctoral degree. The professions of the health workers are as follows: 7.8%
(N=16 people) are doctors, 41.7% (N=85 people) are nurses, 7.8% (N=16 people) are midwives, 25.5% (N=52
people) are health technicians and 17.2% (N=35 people) have other professions. The seniority of the employees
is 26.5% (N=54 people) 1-5 years, 8.3% (N=17 people) 6-10 years, 12.3% (N=25 people) 11-15 years, 21.1%
(N=43 people) 16-20 years and 31.9% (N=65 people) 21 years or more. According to the length of service in the
institution, 37.3% (N=76 people) of the health professionals have 1-3 years, 20.1% (N=41 people) 4-6 years,
5.4% (N=11 people) 7-9 years, 12.3% (N=25 people) 10-12 years and 25% (N=51 people) 13 years or more.

Table 1. Summary Statistics on Job Stress and Life Satisfaction of Healthcare Workers

N Min. Maks. Mean Std. Dev. Skewness  Kurtosis
Job Stress 204 1,13 5,00 2,55 0,53 0,379 1,658
Life Satisfaction 204 1,00 5,00 2,67 0,82 0,106 -0,220

Table 1 It is estimated that the work stress level of the health workers included in the planning research is at the
average level with (X=2.55). Similarly, the standard of living of women is at the average level with (X=2.67).
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The values of kurtosis and skewness calculated for the purpose of testing the normal distribution are recorded
between the values of +1.5 (Tabachnick and Fidell, 2013). Thus, it was understood that the variables were
normally distributed and parametric tests were conducted to test the research assumptions. The results of the
Pearson correlation analysis performed to determine the relationships between the variables of the study, namely
job stress and life satisfaction, are presented in Table 2.

Table 2. Pearson Correlation Analysis Results on the Relationships Between Job Stress and Life Satisfaction

1 2
1. Job Stress 1
2. Life Satisfaction -0,385** 1
**p<0,01

In order to examine the relationships between variables, the correlation coefficient calculated close to 0
indicates a weak linear relationship between variables, while the values of the coefficient close to 1 indicate the
existence of a strong relationship. In this case, the correlation coefficients are interpreted as very weak between
0 and +0.2, weak between 0.2 and £0.4, moderate between 0.4 and £0.6, strong between 0.6 and +£0.8 and very
strong between 0.8 and £1 (Bayram, 2004).

Looking at Table 3, we can see that there is a negative and weakly significant relationship between job stress
and life satisfaction (r= -0.385, p<0.01). As a result, it can be said that as employees' job stress increases, their
life satisfaction decreases. The results of the simple linear regression analysis conducted to examine how job
stress affects life satisfaction among healthcare workers are presented in Table 3.

Table 3. Regression Analysis Results on the Effect of Job Stress on Life Satisfaction

Variables B t p
Constant 15,979 0,000*
Job Stress -0,385 -5,936 0,000*
R =0,385 R2 =0,149
F(1,202) = 35,238 P = 0,000%
*p<0,01

Table 3 changes as the effect of job stress on life satisfaction changes significantly [F(1,201) = 35.238, p<0.01].
The independent variable job stress alone explains 14.9% of the total variance in the dependent variable life
satisfaction (R2 = 0.149). According to the obtained care, job stress shows negative aspects on life satisfaction
in health workers (= -0.385, p<0.01). Thus, the first hypothesis of the programme "H1: Job stress experienced
by health workers has a negative point significant effect on life satisfaction™ was accepted.

One of the sub-objectives of the study is to examine whether job stress and life satisfaction differ according to
the socio-demographic and work characteristics of the employees. To this end, the job stress and life satisfaction
scores of the healthcare professionals were first compared according to their gender. The results are presented in
Table 4.

Table 4. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Their Gender

Gender N Mean  Std. Dev. t p
Female 162 2,56 0,48 0,182 0,86
Job Stress
Male 42 2,54 0,68
Female 162 2,67 0,85 0,043 0,97
Life Saticfaction
Male 42 2,67 0,73

Table 4 shows that there is no statistically significant difference in job stress and life satisfaction of healthcare
workers according to their gender (p>0.05). Therefore, one of the hypotheses of the research, "H2: Job stress
and life satisfaction of healthcare workers differ according to their gender" was rejected. The results of the
comparison of job stress and life satisfaction scores of healthcare workers according to their age are shown in
Table 5.
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Table 5. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Their Ages

Age N Mean Std. Dev. F p Meaning Difference
22-29 Agel 47 2,77 0,58 3,506 0,02* 1-2
30-37 Age2 45 2,49 0,59 1-3
Job Stress 38-45 Age 3 65 2,49 0,44 1-4
46 Age and plus4 47 2,49 0,47
Total 204 2,55 0,53
22-29 Age 47 2,58 0,78 0,353 0,79
30-37 Age 45 2,76 0,81
Life Satisfaction 38-45 Age 65 2,67 0,83
46 Age and Plus 47 2,68 0,88
Total 204 2,67 0,82
*p<0,05

Looking at Table 5, it can be seen that there is a statistically significant difference in the level of occupational
stress among healthcare workers according to their age (F = 3.506; p<0.05). The LSD test, one of the post-hoc
tests, was used to determine the difference between the groups. According to the difference in question, the job
stress of employees aged 22-29 is significantly higher than that of employees in the older age groups 30-37, 38-
45 and over 46. The life satisfaction of healthcare workers according to their age does not show a statistically
significant difference (p>0.05). Therefore, the hypothesis of the study "H3: Job stress and life satisfaction levels
of healthcare workers differ according to their age" was accepted for job stress and rejected for life satisfaction,
so the hypothesis was partially accepted. The results of the comparison of job stress and life satisfaction scores
of healthcare workers according to their marital status are shown in Table 6.

Table 6. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Marital Status

Marital Status N Mean Std. Dev. t p
Single 38 2,68 0,67 1,681 0,09
Job Stress
Married 166 2,52 0,49
Single 38 2,48 0,87 -1,609 0,11
Life Satisfaction
Married 166 2,72 0,81

Looking at Table 6, it can be seen that the levels of job stress and life satisfaction of healthcare workers do not
differ statistically significantly according to their marital status (p>0.05). Therefore, the research hypothesis
"H4: Job stress and life satisfaction levels of healthcare workers differ according to their marital status” was
rejected. The results of the comparison of job stress and life satisfaction scores of healthcare professionals
according to their educational level are presented in Table 7.

Table 7. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Their Education Levels

Education Level N Mean  Std. Dev. F p Meaning Difference
Associate Degreel 48 2,31 0,51 7,042 0,00 1-2
Job Stress Bachelor’s Degree2 128 2,63 0,51 1-3
Master and Doctorate3 28 2,64 0,53
Total 204 2,55 0,53
Associate Degree 48 2,75 0,82 2,062 0,13
Life Bachelor’s Degree 128 2,59 0,78
Satisfaction Master and Doctorate 28 291 0,98
Total 204 2,67 0,82
*p<0,05
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Looking at Table 7, it can be seen that there is a statistically significant difference in the level of work stress
among healthcare workers according to their level of education (F = 7.042; p<0.05). The LSD test, one of the
post-hoc tests, was used to determine the difference between the groups. According to the difference in
guestion, the job stress of associate degree graduates is significantly lower than that of undergraduate, masters
and doctorate graduates. There is no statistically significant difference (p>0.05) in the life satisfaction of
healthcare workers according to their level of education. Therefore, the hypothesis of the study "H5: Job stress
and life satisfaction of healthcare workers differ according to their educational level™ was accepted for job
stress and rejected for life satisfaction, so the hypothesis was partially accepted. The results of the comparison
of job stress and life satisfaction scores of healthcare professionals according to their professions are shown in
Table 8.

Table 8. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Their Professions

Job N Ort.  Std. Dev. F p Meaning Difference
Doctorl 16 2,70 0,48 4,901 0,00 2-3
Nurse2 85 2,71 0,53 2-4
Job Stress Midwife3 16 2,38 0,45 2-5
Health Technician4 52 2,44 0,46
Other5 35 2,35 0,56
Total 204 2,55 0,53
Doctor 16 2,81 0,64 1,167 0,33
Nurse 85 2,54 0,85
Life Midwife 16 2,66 0,74
Satisfaction  Health Technician 52 271 0,77
Other 35 2,87 0,93
Total 204 2,67 0,82
*p<0,05

Looking at Table 8, we can see that there is a statistically significant difference in the level of occupational
stress among health care professionals according to their profession (F = 4.901; p<0.05). In order to determine
the difference between the groups, the LSD test was used from the post-hoc tests. The results showed that nurses
had higher levels of job stress compared to midwives, health technicians and other health professionals.
However, there was no statistically significant difference (p>0.05) in the life satisfaction of healthcare
professionals according to their profession. Thus, the research hypothesis "H6: Job stress and life satisfaction
levels of healthcare professionals differ according to their professions" was accepted for job stress and rejected
for life satisfaction, so the hypothesis was partially accepted. The results of the comparison of job stress and life
satisfaction scores of healthcare professionals according to their professional seniority are shown in Table 9.

Table 9. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Their Professional Seniority

Professional Seniority N Ort.  Std. Dev. F p

1-5 year 54 2,64 0,47 1,758 0,14
6-10 year 17 2,79 0,81
Job Stress 11-15 year 25 2,50 0,53
16-20 year 43 2,52 0,51
21 year and plus 65 2,47 0,48
Total 204 2,55 0,53

1-5 year 54 2,57 0,70 0,703 0,59
6-10 year 17 2,73 0,98
Life 11-15 year 25 286 0,70
Satisfaction 16-20 year 43 259 0,90
21 year and plus 65 2,72 0,86
Total 204 2,67 0,82
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Looking at Table 9, it can be seen that the levels of job stress and life satisfaction of healthcare professionals do
not differ statistically significantly according to their professional seniority (p>0.05). Therefore, the hypothesis
of the research "H7: Job stress and life satisfaction levels of healthcare professionals differ according to their
professional seniority” was rejected. The results of the comparison of job stress and life satisfaction scores of
healthcare professionals according to their length of service in the institution are presented in Table 10.

Table 10. Job Stress and Life Satisfaction Levels of Healthcare Workers According to Their Working Period in the

Institution
Working Period in the Institution N Ort.  Std. Dev. F p

1-3 year 76 2,54 0,52 1,890 0,11
4-6 year 41 2,65 0,47
7-9 year 11 2,69 0,39

Job Stress

10-12 year 25 2,67 0,69
13 year and plus 51 2,41 0,50
Total 204 2,55 0,53

1-3 year 76 2,61 0,80 0,529 0,71
4-6 year 41 2,60 0,92
Life 7-9 year 11 2,80 1,03
Satisfaction 10-12 year 25 281 0,60
13 year and plus 51 2,74 0,83
Total 204 2,67 0,82

Looking at Table 10, we can see that the levels of job stress and life satisfaction of healthcare professionals do
not differ statistically significantly (p>0.05) according to the number of hours they work in the institution where
they work. Therefore, the research hypothesis “H8: Job stress and life satisfaction levels of healthcare
professionals differ according to the number of hours they work in the institution” was rejected.

4. CONCLUSION

In an era of intense industrialisation, rapid technological development and globalisation, employees are
expected to work harder and achieve more. This situation leads to job stress among employees. Some
occupations are inherently more stressful than others. Healthcare professions, which require human contact and
quick decision-making skills, are among the most stressful. Being exposed to stress for too long can reduce a
person's productivity and have a negative impact on their health, family and social life. Work-related stress in
the health sector is a significant problem for both health professionals and organisations. Work-related stress can
lead to distress, burnout and psychosomatic illnesses. As a result, it can lead to low employee life satisfaction
and a deterioration in the provision of health services. In this respect, the identification and prevention of job
stress among healthcare professionals is important for both employees and institutions in terms of the quality of
healthcare service delivery. In this study, job stress and life satisfaction of healthcare professionals were
identified. To this end, the job stress and life satisfaction of healthcare workers were compared according to
their demographic and work characteristics, with the aim of making suggestions for the literature and practice.
In addition, this study aimed to determine the effects of job stress on the life satisfaction of healthcare workers.

The majority of healthcare workers in the study, 79.4%, are women. The majority of healthcare workers in the
study are aged between 22 and 58, with 31.9% aged between 38 and 45. 81.4% are married. While the majority
of participants have a bachelor's degree (62.7%), 41.7% of the workers in the study are nurses. While 31.9% of
the employees have 21 years or more of experience, 26.5% have 1-5 years of experience. The number of years
in the institution is 37.3%, mostly between 1-5 years. In general, the stress level of the employees is slightly
above the level that would be healthy. It cannot be said that their life satisfaction is at a very good level. In line
with the main purpose of the study, it was concluded that there is a negative relationship between job stress and
life satisfaction among health care workers. It was also found that healthcare workers' job stress has a negative
impact on their life satisfaction. When previous studies in the literature are examined, the study conducted by
Akkan (2022) supports this finding of the research and shows that job stress has a negative effect on the life
satisfaction of healthcare workers. The findings obtained from this study are consistent with the findings of
other studies in the literature (Xie et al., 2021; Van der Heijden et al., 2018; Susanto et al., 2022). While 41% of
our sample group consists of nurses, other healthcare professionals were also included in the study. However,
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the sample needs to be diversified to include a wider range of occupations in order to examine differences in job
stress between occupational groups more comprehensively. It is recommended that future studies compare the
levels of job stress among doctors, technicians, administrative staff and other healthcare professionals.

As a result of comparing job stress and life satisfaction of healthcare workers according to socio-demographic
and job characteristics, it was found that job stress and life satisfaction did not differ statistically according to
the gender of the workers. In contrast to these findings, in the study by Ersan et al. (2013), which investigated
job stress and job satisfaction in healthcare workers, it was found that the job stress levels of female and male
healthcare workers differed, but the job stress levels of women were found to be higher than those of men. In
parallel with our research findings, there are studies in which the job stress levels of female and male healthcare
workers are similar.

In the study by Muhsinoglu (2023), which examined the job stress of employees working in a public hospital, it
was found that job stress did not show a significant difference according to gender. On the other hand, in the
study of Muhsinoglu (2023), the average scores of female and male healthcare workers were higher when the
job stress levels of female and male healthcare workers in our study were similar, i.e. at level E. In the study, it
was found that the job stress levels of healthcare workers of different ages differed and the highest stress level
was found in the youngest age group in the study, the 22-29 age group. It was later observed that the level of job
stress decreased with increasing age.

In the study of Ersan et al. (2013), although no statistically significant difference was found, it was observed
that job stress decreased as age increased. Similarly, Guluzade's (2019) study found that the job stress levels of
the 18-24 age group were higher than those of their older counterparts. In contrast, Gokmen's (2017) study did
not find such a difference. The fact that the studies were carried out at different times and in regions with
different work intensities may have caused this difference. Nevertheless, the decrease in job stress with age
suggests that healthcare workers are developing methods to reduce job stress during their working lives and are
beginning to cope better with stress. The results of the research show that while the levels of job stress of
healthcare workers differ according to their age, their life satisfaction does not.

Employees' levels of job stress and life satisfaction do not differ according to their demographic characteristics
and marital status. This result is in line with the study by Akkan (2022). The perceived level of job stress among
healthcare professionals also differs according to their level of education. According to this, the lowest level of
stress is found among workers with an associate degree, while stress increases as the level of education
increases. The reason for this situation may be due to the higher level of responsibility associated with the duties
of employees with a higher level of education. On the other hand, life satisfaction does not differ according to
education level. Similarly, in the study by Akkan (2022), the life satisfaction of health professionals does not
differ according to their level of education. It was found that the levels of job stress of the health professionals
included in the study differed according to their professions. Nurses have higher levels of job stress than
midwives and health technicians. In addition, while the job stress levels of nurses and doctors are at level E, the
job stress levels of midwives, health technicians and other health professionals are at level D, which is a
favourable stress level in terms of productivity. The finding that nurses have higher job stress levels compared
to other healthcare professionals is in line with the findings of Topuz (2006) and Ersan et al. (2013). The study
found that nurses reported higher levels of job stress than other occupational groups. This can be explained by
factors such as direct patient care, heavy workloads, long working hours and irregular shift patterns. It has also
been noted in the literature that shift work in particular disrupts biological rhythms and negatively affects sleep
guality and general well-being (Bumin, 2019). In addition, patient density and the need for constant patient
contact are among the factors that increase physical and psychological burnout. Future studies can further
explore the impact of these factors on individual and institutional stress management strategies.

In general, healthcare professionals are more susceptible to stress and job burnout because they are responsible
for human life and their actions or inactions can have serious consequences for patients. Despite this, the reason
why nurses were found to have higher levels of job stress in the study may be because the number of nurses in
the study was higher than other employees. However, the life satisfaction of healthcare professionals does not
differ according to their profession. Another finding was that the levels of job stress and life satisfaction of the
healthcare professionals in the study did not differ according to their professional seniority and length of service
in the institution. In parallel with the research findings, Akkan (2022) found that the job stress and life
satisfaction of healthcare professionals with different professional seniority were similar in his study. However,
unlike our findings, he reported that job stress differed according to length of service in the institution. Again
differently, Guluzade (2019) found in his study that healthcare professionals with the lowest number of years of
service in the institution, between 0-5 years, had lower job stress compared to employees with more years of
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service. The difference in these findings from the research may be related to the sample in which the research
was conducted. In light of the findings of the study, the following suggestions were made.

Healthcare workers' job stress was found to be highly stimulating, but at a level that could affect health. It
may be recommended that institutions develop training programmes for healthcare workers to manage job
stress. Stress management training programmes recommended for health professionals to cope with work
stress need to be designed within a specific structure in order to be implemented effectively. These
programmes should include stress management techniques at the individual level (e.g. mindfulness,
breathing exercises, time management) and learning practices at the institutional level (more flexible shift
planning, psychosocial support services, in-service training). The effectiveness of the programmes can be
measured with pre- and post-test evaluations. In addition, it is important that the training is updated
regularly and based on feedback from health professionals in order to be sustainable.

It may be recommended that healthcare workers regularly report difficult working conditions to their co-
workers in order to identify stressful situations in their working environment and to receive feedback on
the success of the measures taken.

Any behaviour of patients and their relatives, where healthcare workers are in direct contact with patients,
has a direct impact on workers. In order to reduce the work stress of healthcare workers, the intensive
work tempo and work stress of healthcare workers can be reflected on the screen in a way that raises
public awareness. The intensive and stressful working conditions of healthcare workers can be depicted in
film and TV series or in social media streams.

This study found that younger healthcare workers experience more job stress. Institutions can create
environments where more experienced healthcare workers can share their methods of coping with job
stress with younger healthcare workers.

In terms of the generalisability and reliability of the research findings, it can be suggested that this
research, conducted with a larger sample size, be repeated in future studies. In addition, the causes of job
stress in healthcare workers can be investigated. According to the research results, it was found that the
perceived level of job stress is higher among younger healthcare workers. Future research into the causes
of job stress in healthcare workers should take this into account and consider that job stress may actually
vary according to the individual, workload and work experience. In this respect, the content of the
research can be broadened by examining the stress coping mechanisms and motivations of workers and
their impact on job stress levels.
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OZET

Ulke simirlart icerisinde yasayan vatandaslarmn ortak ve yerel ihtivaclarini halka daha yakin birimler olan
verel yonetimlerin karsilamasi kaynak tahsisi ve etkinlik agisindan onem arz etmektedir. Bu baglamda gerek
Tiirkiye'de gerekse diinyada kamu hizmetlerinin sunumunda mahalli idarelerin rolii siirekli artmaktadir.
Yerel hizmetin sunumunda mahalli idare birimi olan belediyelerin rolii olduk¢a fazladir. Kentlegmenin
meydana getirdigi sorunlar biiyiik kentlerin yodnetilmesi ile ilgili farkli yonetim modeli arayisi igine
girilmesine sebep olmus ve biiyiiksehir belediyeleri kurulmustur. Mali yénden giiglii olmalari gereken
biiyiiksehir belediyeleri iilkenin mali yapist agisindan olduk¢a onemlidir. Calisma son kanun degisiklikleri
kapsaminda Ankara biiyiiksehir belediyesinin mali yapisini incelemeyi amaclamaktadir. Calismada ilk olarak
biiyiiksehir belediyelerinin tarihsel siireci ve son yasa degisiklikleri kapsaminda mali yapisi incelenmigtir.
6360 sayili yasamin getirdigi diizenlemelerle biiyiiksehir belediyelerinin mali yapist giiclendirilmeye
calisilmigtir. Ankara Biiyiiksehir belediyesinin tarihsel siirecine deginildikten sonra 2012-2023 yillar
arasinda mali yapt incelenmigtir. Bu baglamda gelir gider karsilagtirmasi yapilarak biiyiiksehir belediye
biitcesinde en fazla paya sahip kalemler ve finansman agiklarinin nasil karsilandigr incelenmistir.

ABSTRACT

It is important in terms of resource allocation and efficiency that local governments, which are units closer to
the public, meet the common and local needs of citizens living within the borders of the country. In this
context, the role of local governments in the provision of public services both in our country and in the world
is constantly increasing. The role of municipalities, which are local government units, in the provision of
local services is quite high. The problems caused by urbanization have led to a search for a different
management model for the management of large cities, and metropolitan municipalities have been
established. Metropolitan municipalities, which must be financially strong, are very important in terms of the
country's financial structure. The study aims to examine the financial structure of Ankara Metropolitan
Municipality within the scope of recent law changes. In the study, the historical process of metropolitan
municipalities and their financial structure within the scope of recent law changes were first examined. The
financial structure of metropolitan municipalities was tried to be strengthened with the regulations brought
by Law No. 6360. After mentioning the historical process of Ankara Metropolitan Municipality, the financial
structure between the years 2012-2023 was examined. In this context, income and expenditure comparisons
were made and the items with the largest share in the metropolitan municipality budget were examined.

Qnerilen Almt1 (Suggested Citation): GUL KIR, Serap (2025), “dnkara Biiyiiksehir Belediyesinin Mali Yapilanmas:
Uzerine Bir Inceleme”, Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, S.8(1), s5.237-256, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.
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1. GIRIS

Kentlerin yonetimi her gegen giin 6nemini daha c¢ok arttirmaktadir. Diinya niifusu kirsal alanlardan kentsel
alanlara dogru yogun gogler olusturmaktadir. Bu durum yeni kentlerin kurulmasma ve mevcut kentlerin de
biliyiimesine ve yogunlagsmasina neden olmaktadir. Kentlerin ¢ekici ve kirsalin itici nedenlerine bagli olarak bu

niifus hareketi devam etmektedir. Bu durum, kent yoOnetimlerinin Onemini arttirmakta ve yeni yOnetim
anlayislarinin gelismesine neden olmaktadir.

Kentlerde yasanan yogunlasmalar ve hizli biiyiime bircok sorunun da ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Biiyiiyen ve gelisen kentlerde kentlesme, imar, kalkinma, konut, ¢cevre, sosyal hizmetler, altyapi, planlama gibi
alanlarin ihtiyact karsilayabilecek sekilde yonetilebilmesi 6nemli bir sorun olmustur. Hizli kentlesme siireci
iilkelerin yeni sehir yonetim uygulamalar1 arayiglarina girmesine ve mevcut yonetim yapilarini doniistiirerek
gelistirmeye calismalarina neden olmustur (Oktay, 2020:2).

Kentlerin artan yiikii, kent yonetimlerinin sorumluluklarinin da artmasina neden olmustur. Bu durum merkezi
idarenin tasra yonetimleri karsisinda yerel yonetim birimlerinin etkinlik ve gorevlerinin/yetkilerinin artmasiyla
sonug¢lanmugtir. Kentlerdeki alt/iist yapi, imar, planlama, ulasim, rekreasyon, enerji, hava kirliligi, sosyo-kilturel
ve ekonomik hizmetlerin genel olarak merkezi idarenin gorev alanindan zaman iginde yerel yonetimlere
devredilmesine neden olmustur.

Fiziksel ve demografik olarak buylyen kent, kendi sorunlarini da biiyiitmiistiir. Kent halkinin kamusal
hizmetlerden beklentileri zamanla degismistir. Boylelikle bu hizmetlerin etkin, verimli ve optimal bir sekilde
sunulmasi igin yeni yonetim araglarina ve modellerine ihtiyaglar duyulmustur. Kamu hizmetlerinin sunumu ve
standartlarinin gelistirilmesi kendi i¢inde 6zel bir alan olustururken, bunlarin finanse edilmesi de yine bir bagka
onemli sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kamu hizmetlerinin sunulmasi, basta insan kaynaklar1 olmak tizere birgok fiziksel ve teknolojik aracin varligina
ihtiyag birakmaktadir. Bu ihtiyaglarin karsilanabilmesi de finansal kaynaklar ile miimkiin olabilmektedir. Kent
yonetimleri icin kamu hizmetlerini sunmak kadar bu hizmetlerin sunumu icin finansal kaynak bulmak ta 6nemli
bir konudur. Bu nedenle yerel yonetimlerin mali yapilarinin giiglendirilmesi, finansal kaynaklarinin artirilmasi,
gelir-gider dengelerinin olusturulmasi ve etkin bir biit¢eleme yapilabilmesi gibi hususlarda siirekli arastirmalar
yapilmaktadir.

Elbette ki her kentin ihtiyaclari ve miktarlar1 ile bunlarin sunumu ile ilgili standartlar her zaman ayni
olmamaktadir. Sosyo-kiiltiirel ve demografik 6zelliklere gore bazi farklilagsmalar her zaman yasanabilmektedir.
Ancak farklilagmanin temelinde, asil olarak kentlerin dlgeklerinin yani biiyiikliiklerinin oldugu gériilmektedir.
Ulkeere gore farkli adlar altinda farkli kent ydnetim modelleri uygulaniyor olsa da diinya genelinde en yaygin
olan kent yonetim modeli “belediyeler” oldugu bilinmektedir.

Tiirkiye’de kent yonetimleri genel olarak bir yerel yonetim birimi olan “belediyeler” araciligiyla yapilmaktadir.
1855 yilinda Istanbul Sehremanetinin kurulmasi bu alandaki ilk uygulamadir. Giiniimiize kadar birgok mevzuat
degisikligine bagli olarak belediye yonetimleri dnemli bir gelisme gostermis, koklii degisim ve doniisiimlere
ugramistir. Ulke anayasalar1 ile iilkenin ydnetim modeli olusturulmus, kanunlar ile de bu modeller
detaylandirilmigtir. Tiirkiye’de yiriirlikte olan 1982 Anayasasinda iilkenin yonetim modeli “merkezi yonetim”
ve “yerinden yonetim” olarak iki temel gruba ayrilmustir. TUrkiye'de yerinden (adem-i merkezi) yonetimler
kendi icerisinde "yer (cografi) yoniinden yerinden yonetimler (yerel yonetimler - mahalli idareler)" ve "hizmet
yontinden (fonksiyonel) yerinden yonetimler (kamu kurumliar: - hizmet kuruluslar)" olarak ikiye ayrilmaktadir.
Anayasanin 127’inci maddesi ile Tiirkiye’de yerel (mahalli) diizeydeki miisterek (ortak) ihtiyaclarin
karsilanmas1 amaciyla, merkezi yonetim (devlet) disinda, karar organlar secim ile is basina getirilen yerel
yonetimler (mahalli idareler) kurulmustur. Anayasanin 127'inci maddesi geregince yerel yonetim birimlerinin
sayist ve tiirleri belirlenmistir. Tiirkiye'de yerel yonetim birimleri; "il (6zel)3 idaresi”, "belediye idaresi" ve "kdy
idaresi" olmak tizere {i¢ farkli gruba ayrilmaktadir (Mecek ve Dogan, 2015:225; Mecek ve Atmaca, 2020:2070-
2071).

Anayasanin 127°nci maddesinde "...Kanun, biiyiik yerlesim merkezleri icin dzel yonetim bicimleri getirebilir",
hiikmii diizenlenmistir. Bu diizenleme ile ayr1 bir yerel yonetim birimi ihdas edilmemektedir. Bu madde ile
mevcut yerel yonetim birimleri hakkinda ilgili kanunlarinda belirtilen genel hususlardan ayri olarak ihtiyaca
gore bazi Ozel diizenlemelerin yapilabilecegi yani mevcut yonetim tiirlinden farkli bazi G6zel yOnetim
bicimlerinin uygulanabilecegi belirtilmektedir. Tiirkiye'de bu fikranin tek uygulamasi "biiyiiksehir
belediyeleri"*dir. Bir yerel yonetim birimi olan belediyelerin "biiyiik yerlesim merkezleri" haline gelmesi halinde
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5393 sayili "Belediye Kanunu" hiikiimlerinden ayri olarak5216 sayili "Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu"
hiikiimlerine tabi olan 6zel bir yoOnetim bi¢imi getirilmektedir. Ancak unutulmamalidir ki biiyiiksehir
belediyeleri bir belediye idaresi alt tliridiir. Belediyelerden ayr1 ve farkli bir yerel yonetim birimi degildir.
Belediye idarelerinin 6zel bir uygulama seklidir (Mecek ve Atmaca, 2020:2071-2072).

Tiirkiye’de 1950’11 yillarda go¢ dalgalari ve kentlerin biiylimesi sonucu ortaya ¢ikan sorunlar, biiyiiksehir
yonetiminin giindeme gelmesinin temel nedenleridir. 1960’larda biiyiik 6l¢ekli sehirler i¢cin model arayislar
baglamistir (Oktay, 2020:2). Buna ragmen biiyiiksehir belediyelerinin yonetimi ile ilgili bu yillarda somut bir
adim atilamamustir. 1984 yilinda 3030 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Yasasi yiiriirliige girmistir. Boylece ilk
biiyiiksehir belediyeleri olusturulmustur. Tiirkiye’de biiyiiksehir belediye sistemi, biiyiiksehir belediyelerinin
ilce belediyeleri ve merkezi yonetimle iliskilerini, kuruluslarini, sinirlarini, organlarini, organlar arasi
iligkilerini, gorevlerini, sorumluluklarini, yetkilerini, teskilatini, personelini, bagh kuruluslar ve sirketlerini,
biitcesini, gelir ile gider kaynaklarini kapsamaktadir (Aygiin Koza ve Sataf, 2019:143; Ozgiir ve Yavuzgehre,
2016:908).

Diinyada yasanan kiiresellesme olgusu toplumsal ihtiyaglar1 degistirmistir. Ihtiyaglarda meydana gelen bu
degisiklikler iilkeleri etkilemistir. Ulkelerin yonetiminde bulunan hiikiimetler kanun degisiklikleri ve yeni
yasalar ¢ikartarak bu ihtiyaglar1 giderme yoluna gitmislerdir. Tiirkiye’de de bu kapsamda yeni yasalar
cikarilmistir. 1984 yilinda ¢ikarilan 3030 sayili kanun ilk biiyliksehir belediye kanunudur. Bununla birlikte 3030
sayili Biiyiiksehir Belediye Kanunu yiiriirliikten kaldirilarak, 2004 tarihinde kabul edilen 5216 sayili
“Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu” yiiriirliige konmustur. 5216 sayili Biiyiiksehir Belediye Yasasi 6l¢ek ve niifus
kriteri acisindan yenilikler getirmistir. Son olarak 6360 sayili “On Dért Ilde Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi Yedi
Iice Kurulmasi Ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun”
12.11.2012 tarihinde kabul edilmistir. Ancak 6360 sayili kanun, 30 Mart 2014 tarihli mahalli idare secimleri
sonrasinda yiirlirliige girerek uygulanmaya baslanmistir. 2014 yilinda toplam biiyiiksehir belediyesi sayis1 30°a
ulasmistir (Aygiin Koza ve Sataf, 2019:143; Ozgiir ve Yavuzgehre, 2016:90).

Biiyiiksehirler, belediyelere gore daha fazla niifus yogunluguna ve etkilesimlere sahiptirler. Bu nedenle de
kiclk o6lcekli belediyeler ile her ne kadar birgok benzer soruna sahip olsalar da bir o kadar da farkli sorunlara
sahiptirler. Daha biiyiik bir cografi alana ve niifus popiilasyonuna hizmet sunmaktadirlar. Yine kendi
icerisindeki alt kentler (ilce — kasaba) ile biitlinlesmis bir kent yasamlarina sahiptirler. Bu durum da
biiyiiksehirler i¢in diger belediyelerden farkli bazi 6zel uygulamalarin olmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Elbette
bu durum kendisini mali planlamalarda da gdstermektedir. Kamu hizmetlerinin finansmanin saglanmasi, ilgili
finansal kaynaklarin etkin bir sekilde planlanmasi ve yonetilmesi bugiin kamu maliyesinin énemli bir alanini
olusturmaktadir.

Genelde belediyeler, 6zelde ise biiyliksehir belediyeleri hizmet kalitelerinin yam1 sira mali/finansal
performanslarini1 da ortaya koymak zorundadir. Bu durum, belediye mali programlarinin, biit¢elerinin, gelir
kaynaklariin, gider kalemlerinin vd. unsurlarinin 6n plana ¢ikmasina neden olmaktadir. Her belediye kamu
hizmetlerine finansal kaynaklar olusturabilmek, mali kaynaklarini etkin kullanabilmek, mali performanslarimi
hukuk ve kamuoyu denetiminden basarili bir sekilde gecirebilmek igin gayret gdstermektedirler. Tiim bunlar,
belediyelerin mali raporlarini ve tablolarin1 6nemli hale getirmektedir. Hukuki oldugu kadar siyasi bir durumun
da var olmast bu mali raporlarin, programlarin, tablolarin ve degerlendirmelerin incelenmesini ve
karsilagtirmalar yapilmasini ¢ok daha 6nemli kilmaktadir. Bu da akademik yazinda konunun her gegen giin daha
cok incelenmesine katki saglamaktadir.

Caligmada, Ankara Biiyliksehir Belediyesinin 2012 - 2023 yillarina ait gelir - gider biitcesi karsilagtirilmigtir.
Baslangic tarihinin 2012 yili se¢ilmesindeki temel neden, biiyiiksehirlerin gérev sahasinin bu yil tiim il geneli
olacak sekilde genisletilmesi ve bir¢cok mevzuatsal yenilikler yapilmasidir. Yeni biiyiiksehir modelinin
incelenmesi esas alindigi igin daha onceki yillara ait veriler dikkate alinmamistir. Calismada ayrica literatlr
incelemesi yapilmis ve ilgili yillara ait faaliyet raporlari ve biitce kesin hesaplart incelenmistir. 6360 sayili
Biiyiiksehir Belediye Yasasi kapsaminda ekonomik siniflandirmaya gore Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin gelir
- gider biitcesinin analizi literatiire katki agisindan nem arz etmektedir. iki kissmdan meydana gelen ¢alismanin
ilk kisminda biiyiiksehir belediyelerinin tarihsel siireci ve biiyliksehir belediyesinin mali yapisi ele alinmaktadir.
Ikinci kisimda ise Ankara Biiyiiksehir Belediyelesi’nin mali yapilanmasi faaliyet raporlar ve Sayistay denetim
raporlar1 baz alinarak incelenmistir. Bu haliyle Ankara Biiyiiksehir Belediyesindeki mali degisimler ve giincel
durum genel olarak degerlendirilmistir.
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2. TURKIYE’DE BUYUKSEHIR BELEDIYELERININ TARIHSEL SURECI

Kent sayisinin ve niifusunun artmasi olarak tanimlanan kentlesme, bilhassa gelismekte olan iilkelerde daha hizli
artis gostermektedir. Bu artista niifusun daha hizli artmasi ve bireylerin hareketliligi 6énemli yer tutmaktadir.
Kentlesmenin hizlanmasi bazi olumsuzluklar1 beraberinde getirmistir. Belediye ve kent merkezleri disinda
diizensiz ve plansiz gelismeler bunlardan bazilaridir. Yasanan olumsuzluklar biiyiik kentlerin yonetilmesi ile
ilgili 6zel model arayislarina sebep olmustur (Varcan, 2013:6).

1980’1i yillarda tiim diinyada merkeziyet¢i yaklasimlarin yerel hizmetlerin sunulmasinda tikanikliklara yol
acmasi sebebiyle biiyiik yerlesim yerleri i¢in farkli yonetim modeli arayisi baslamistir. Bu problemin ¢dziilmesi
icin yerel halkin yonetime daha genis ve etkin katiliminin saglanmasi, hizmet sunumunda etkinlik ve
verimliligin arttirilmas1 kapsaminda yogun cabalar baslatilmistir (Oner, 2006:249). Tiirkiye’de kirsal
kesimlerden kentlere gdciin meydana getirdigi sorunlarin ¢oziilmesi ve biiyiik sehirlerin daha etkili yonetilmesi
gibi konularda 1960’1 yillarin ortalarindan itibaren biiyliksehirlerle ilgili bir arayis donemi igine girilmistir.
Biiyliksehir belediye modeli 1984 yilinda uygulanmaya baglanmustir (Arikboga, 2013:50-51; Oktay, 2020:19).

Biiyliksehir belediyesi modelinin esas mantigi, yerel hizmetlerin sunumunda kendi icinde koordineli olarak
calisan bir iist yap1 yap1 olusturmaktir. Bu yap1 sayesinde alt kademede sunulamayan veya sunulmasi ile ilgili
engel bulunan durumlarla ilgili metropol alan hizmetlerini ger¢eklestirmek amaglanmigtir. Alt basamak birimler
tarafindan metropol alan 6l¢egindeki hizmetleri iistlenmek 6l¢ek ekonomileri nedeniyle rasyonel degildir.
Biiyiiksehir belediyeleri bu hizmetleri iistlenmek amaciyla olusturulmustur (Azakli ve Ozgiir, 2005:315).
Biiyiiksehir kavrami Tiirkiye’de 1960’1 yillarda girmistir. ikinci Diinya savasi sonrasi hem Tiirkiye’de hem
diinyada yasanan sosyoekonomik degisimler hizli kentlesmeyi ortaya cikarmustir (Oner, 2006:249). Fakat
1980’11 yillara kadar biiyiik sehirlerin yonetimi ile ilgili somut bir adim atilamamustir (Yetkin, 2020:5).

Temeli 1982 Anayasasi’na dayanan biiyiiksehir belediye sistemi ile ilgili Anayasasi’nin 127. maddesinde yer
alan “Biiyiik yerlesim yerleri icin ozel yonetim bicimleri getirilebilir” hitkmii kapsaminda 3030 sayili yasa ile
biiyiiksehir belediyelerinin yasal zemini olusturulmustur. 1984 yilinda ¢ikarilan 3030 sayili kanun ilk
biiyiiksehir belediye kanunudur. Biiyiiksehir belediye idaresinin kurulabilmesi i¢in belediye sinirlarinda birden
¢ok il¢enin olmasi gerekmektedir. Birden fazla ilgenin olmamasi durumunda Oncelikle merkezi idarenin en az
iki il¢e kurmasi gereklidir (Ulusoy ve Akdemir, 2012:299). Boylece ilk biiyiiksehir belediyeleri olusturulmustur.
Bu yasayla birlikte U il (Istanbul, Ankara, Izmir) merkezinde biiyiiksehir belediyeleri kurulmustur. Istanbul,
Ankara ve izmir il merkezleri ilk defa birden fazla ilge belediyesinin kurulusuna tanik olmustur (Arikboga,
2013:57).

Biiyiiksehir belediyelerinin yonetim yapisi, hukuki statiisii ve gorevlerinin diizenlendigi 3030 sayili Biiyiiksehir
Belediye Kanunu 1984 yilinda yiiriirliige girmistir. Ge¢miste tecriibesi bulunmayan 3030 sayili kanunla
uygulamaya gecilen bu sistem; gorev ve yetki dagiliminda objektif kriterlerin bulunmamasi, ydnetim
kademelerinde isbirligi kurma mekanizmalarindaki eksiklikler, biiyliksehir belediyelerinin alt kademedeki
belediyeler iizerinde kesin bir egemenliginin olmamasi, biiyiiksehir kapsaminda bir planlama ve koordinasyon
olmamas1 ve belediyelerin biiylikliiklerinin birbirinden ¢ok farkli olmas1 gibi nedenlerle uygulamada birtakim
eksiklikleri ve sorunlar1 beraberinde getirmistir. Bu durum hizmetlerin olumsuz etkilenmesine ve kaynaklarin
etkin olmayan bir sekilde kullanilmasina yol agmistir (Ulusoy ve Akdemir, 2012:299-300).

Hakkindaki tiim elestirilere ragmen 3030 sayili yasa ile uygulanmaya baslanan biiyiiksehir belediye modeli ve
mevzuat hiikiimleri 20 yil boyunca uygulanmistir. 3030 sayili Biiyiiksehir Belediye Kanunu yiriirliikten
kaldirilarak, 2004 tarihinde kabul edilen 5216 sayili “Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu” getirilmistir. 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediye Yasast 10.07.2004’te TBMM’de kabul edilmis ve 23.07.2004’te Resmi Gazetede ilan
edilerek yiiriirliige girmistir. Boylece 3030 sayil1 Biiyiiksehir Belediye Yasas1 yiiriirliikten kaldirilmstir (Oner,
2006:260). 5216 sayili Biiyiiksehir Belediye Yasasi dlgek ve niifus kriteri agisindan yenilikler getirmistir. 5216
say1l1 yasa bir dizi niteliksel degisimi 6ngormiistiir (Arikboga, 2013:58-59);

o Biiyiiksehir belediyesinin simirlar1 genisletilmistir.

e Biiyiiksehir sinirlar1 i¢inde yer alan biitiin belde belediyeleri biiyiiksehir belediye sistemi igine alinmustir.
Boylece belde belediyeleri de biiyliksehir disiplini i¢ine alinarak sehrin imar biitlinliigliniin bozulmasi
Onlenmek istenmistir.
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o Kurulus baglaminda getirilen bir diger niteliksel degisim, biiyiiksehir belediyesi kurulabilmesi i¢in 750
bin niifus esiginin benimsenmis olmasidir. Bu niifus esigi, 2012°deki radikal yasal diizenlemenin arka
plandaki sebebini olusturacaktir.

2012 tarihli 6360 sayili Kanunla Tiirkiye'nin idari (yonetsel) yapisi iizerinde kokli degisikliklere gidilmistir.
Merkezi yonetim birimlerinden olan ve her gecen giin etkinligini kaybeden "bucak" idaresi biiyiiksehirlerde,
sonrasinda ise tiim iilkede tamamen kaldirilmistir. Ayrica biiyiiksehir belediyeleri icin, il miilki sinirlar
icerisinde toplam 750 000 niifusa sahip olma sart1 getirilmistir. Bu diizenleme ile biiyiiksehir belediyesi
sayisinda artis s6z konusu olmustur. Kanunun yiiriirlige girmesiyle biiyiiksehir belediyesi olan il sayisi 29'a
¢ikmustir. 14.03.2013 tarihinde kabul edilen 6447 sayili Kanun ile de "Ordu Ili" biiyiiksehir statiisii kazanarak
mevcut biytiksehir sayisi 30'a ¢ikmistir (Mecek ve Atmaca, 2020:2072).

6360 say1l1 Kanunla biiyiiksehir belediye yonetimlerini daha etkin bir goriiniime biirlindiiren yeni bir uygulama
modeli olusturulmustur. Ozellikle siyasal ve yonetimsel anlamda 6nemli degisiklikler yapilmistir (Yilmaz,
2018:4366). Kanunla biiyiiksehir belediyesi siniri, il miilki simir1 olacak sekilde yeniden diizenlenmistir.
Biiyliksehir belediyesi igerisinde daha 6nce mevcut olan "ilk kademe belediyeleri” ve "kasaba belediyeleri* tizel
kisiliklerini kaybederek bagimsiz (ayri bir tiizel kisilige sahip) bir yerel yonetim birimi olmayan "mahalleye"
dontstiriilmiistir. Biiyliksehir belediyesi olan illerdeki "il 6zel idareleri" kaldirilmig; "koy” tiizel kisiliklerine
ise son verilerek buradaki kdyler "mahalle” ye donistiiriilmiistir (Mecek ve Atmaca, 2020:2072). Tiirkiye’de
yerel yonetimler ve il yonetimiyle ilgili onemli degisiklikler getiren bu kanunun bazi maddeleri yayin tarihinde
yuriirliige girerken bazilart ise Mart 2014 yerel se¢imlerin akabinde yiriirlige girmistir (Parlak, 2015:129;
Aygiin Koza ve Sataf, 2019:144).

5216 sayili Kanunun 28. maddesinde “Belediye Kanunu ve diger ilgili kanunlarin bu kanuna aykiri olmayan
hiikiimleri ilgisine gore biiyiiksehir ve ilge belediyeleri hakkinda da uygulanir”, hilkkmiine yer verilmistir. Bu
hiikiim ile 5216 sayili Kanuna aykir1 olmamak kaydiyla, biiyiiksehir belediyelerinde de 5393 sayili Belediye
Kanununun uygulanmasi s6z konusu olmustur. Bu durum 5216 sayili Biiyiliksehir Belediyesi Kanununun yerel
yonetimlerle ilgili diger kanunlara oranla ¢ok daha kisa (33 madde) olmasinin sebebini ortaya koymaktadir
(Mecek ve Dogan, 2015:233). Bu bilgiler 1s18inda biiyiiksehir belediyelerinin birincil (asil) olarak 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu hiikiimlerine tabi oldugu; ikincil (tali) olarak da 5216 sayili Kanunda
diizenlenmeyen hususlar i¢in de 5393 sayili Belediye Kanunu hiikiimlerine tabi oldugu sonucuna ulagilmaktadir
(Mecek ve Atmaca, 2020:2078).

3. BUYUKSEHIR BELEDIYELERININ MALI YAPISI

Uniter devletlerde merkezi yonetim, yerel yonetimlerin yapacaklari hizmetlerde kullanacaklari mali kaynaklari
yasa ile belirlemektedir. Aymi sekilde iiniter devletlerde vergilendirme yetkisi genellikle merkezi yonetimin
kontroliindedir. Bu nedenle yerel vergi ve har¢ oranlarinin belirlenmesinde yerel yonetimlerin yetkisi oldukca
kisithdir (Egeli ve Diril, 2012:29). Biiyiiksehir belediyeleri, Emlak Vergisi haricinde vergilendirme yetkisine
sahip olmamakla beraber vergi gelirlerinin biiylik bir kismini genel biitge vergi gelirlerinden alinan paylardan ve
biiyiiksehir belediye sinirlari kapsaminda yapilan genel biit¢e vergi gelirleri lizerinden hesaplanan paylardan
karsilamaktadir (Hatipoglu, 2005:141). Emlak vergisi yerel yonetimler tarafindan toplanmaktadir. Emlak vergisi
gayrimenkuller {izerinden alinan bir servet vergisi olup siirekli alinmaktadir (Kiligarslan ve Yavan, 2017).

Tiirkiye’de biiyliksehir belediyelerinin gelir paylasimi sonucu elde ettigi gelirler, ilk olarak 1981 yilinda
Belediyelere Genel Biit¢e Vergi Gelirlerinden Pay Verilmesi Hakkindaki Yasa ile diizenlenmistir. Yasayla genel
bitge vergi gelirleri tahsilat toplamu {izerinden ilge belediyelerine ayrilan paylardan Bakanlar Kurulu tarafindan
belirlenecek oranlar iginden ayrilarak iller Bankasi tarafindan génderilecek %35 oraminda payin biiyiiksehir
belediyesi pay1 olacag: belirtilmistir. Ilaveten biiyiiksehir belediyeleri kendi siirlar igerisinde yapilan genel
bitce vergi gelirleri tahsilat toplamu {izerinden %35 oraninda pay almistir. Bakanlar Kurulu’na bu orani iki katina
arttirma ve kanuni haddine indirme yetkisi taninmistir. S6z konusu payin %75°lik kisminin dogrudan ilgili
belediye hesabma yatirilmasina, kalan %25’lik kisminin da biiyiiksehir belediyelerine niifuslarina gore
dagitilmasina karar verilmistir. Bu oran zaman ic¢inde azalmakla beraber 5216 sayili kanun ile tekrar %5’e
cikarilmistir (Ulusoy ve Akdemir, 2012:313-314).

15.07.2008 tarihinde 5779 sayili 11 Ozel Idarelerine ve Belediyelere Genel Biitce Vergi Gelirlerinden Pay
Verilmesi Hakkindaki Kanun ile pay ayrimi genisletilmekle beraber pay oranlar1 ve pay dagitim kriterlerinde
degisiklikler olmustur. 5779 sayili kanuna gore genel butce vergi gelirleri tahsilati toplamimin %2,50’lik kismu1
biiyiiksehir ilge belediyelerine pay olarak ayrilmakla beraber s6z konusu payin %30’luk kismu biiyiliksehir
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belediye payidir. Ayrilan %30’luk paydan kalan tutar niifus kriterlerine gore dagitilmasi i¢in biiyiiksehir ilge
belediyelerinin hesabina iller Bankasi tarafindan aktarilmaktadir. Biiyiiksehir belediyeleri biiyiiksehir belediye
smirlar igerisinde yapilan genel biitge vergi gelirleri tahsilati toplaminin %5°1 oraninda pay almaktadir. S6z
konusu paym %70’lik kismu dogrudan ilgili biiyiiksehir belediyesi hesabma aktarilmaktadir. Kalan %30’luk
kismi1 da biiyiiksehir belediyeleri arasinda niifus kriterlerine gore dagitilmaktadir (Ulusoy ve Akdemir,
2012:313-314).

6360 Sayili Biiyiiksehir Yasasi ile biiyliksehir belediyelerinin mali ve iktisadi kaynaklar ile ilgili oldukca
miihim diizenlemeler yapilmistir. Merkezi idarenin mahalli idarelere kaynak aktarimi ve bu kaynaklarin oransal
dagilimi degistirilmistir. 6360 sayili yasa dncesinde, merkezi idare tarafindan, genel biit¢e vergi gelirlerinden,
mahalli idarelere ¢esitli paylar aktarilmaktaydi. Genel biitge vergi gelirleri tahsilati toplaminin %2.85’1
blylksehir disindaki belediyelere, %2.50’si biiyiiksehir ilge belediyelerine ve %1.15°1 il 6zel idarelerine
ayrilmaktayken, 6360 sayili Yasa ile genel biitce vergi gelirleri tahsilati toplaminin %1.50’si biiyiiksehir
disindaki belediyelere, %4.50’si biiyliksehirlerdeki ilce belediyelerine ve %0.51 il 6zel idarelerine aktarilmasi
ongorilmistiir. Kaynak aktarimlarinda oransal farkliliklar 6360 sayili yasa ve oncesi kiyaslandiginda net olarak
goriilebilmektedir (Adigiizel, 2012:169; Kalagan, 2018:600).

6360 sayili kanunun getirdigi yeni diizenlemeye gore biiyiiksehir ilge belediyeleri igin tahsis edilen pay
%2,50’den %4,5’¢ yiikseltilmistir. Bu payin %90°’1 niifus, %10°u ise yiizOl¢limii esas alinarak dagitilacaktir.
Yeni diizenleme ile biiyiiksehir belediyelerinin sinirlari iginde toplanan genel biitge vergi gelirlerinden alinan
pay orani %5’den %6’ya yiikseltilmistir. Ozel tiiketim vergisi haricinde, biiyiiksehir belediye sinirlar1 iginde
yapilan genel biitge vergi tahsilati toplamindan ayrilan %6’lik paym, %60’1 dogrudan biiyiiksehir belediyesine
aktarilmaktadir. %40’lik kalan kisim ise %70’1 niifus, %30’u yilizol¢iimil esas alinmak {izere gore biiyiiksehir
belediyelerine aktarilmaktadir. Ilaveten biiyiiksehir belediyelerine genel biitce vergi gelirlerinden aktarilan
payda artis oldugunda, bu artis bir 6nceki yilin ayn1 ayinda tahakkuk eden payin %20’sinden fazla olmayacag,
fazla olmasi halinde %20’den az artis oranina sahip olan biiyiiksehir belediyelerine bu orani asmamak {izere
dagitilmasi ile ilgili kisitlamalar kaldirilmistir. Bu durumda daha fazla verginin toplandig1 kalabalik biiyiiksehir
belediyeleri diger biiyiiksehirlere gore avantaj saglayacaktir (Agun ve Giler, 2017:895).

Tirkiye’de belediyelerin 6z gelirleri merkezi idareden aldiklar1 paydan daha azdir. Biitge mali yapi igerisinde en
Oonemli aragtir. Biiyiiksehir belediye biitgeleri biitge agiklarimi genellikle borg¢lanma ile karsilamaktadir. Ayni
zamanda mahalli idareler arasinda bor¢lanabilme kapasiytesi en yiiksek olanlar biiyiiksehir belediyeleridir.
Borglanma kapasitesilerinin yiiksekligi ve siyasi maliyetinin diisiikliigii nedeniyle belediye baskanlari ve
yoneticileri Ozgelirlerini arttirma ¢abasindan uzaklagmakta ve borglanmaya yonelmektedirler (Uzunali ve
Gormez, 2019:101).

Biiyiiksehir belediyelerinin bir¢ok gelir kaynagi bulunmasina ragmen bu kaynaklari tam kapasite ve etkin
kullanamamalarindan dolayr borg¢lanma yoluna gidilmektedir (Golgek, 2016:68). Borglanma surekli gelir
kaynagi olarak gorildiigiinde biiyiiksehirlerin borglanma maliyeti artacaktir. Biiyiiksehir belediyeleri gelir
kaynaklarim1 bor¢ faizi 6demesine ayirmak zorunda kalacaklardir. Bu durum hizmetlerin aksamasina sebep
olacaktir (Ugur, 2009:178). Biiyiiksehir belediyelerinin 6z gelir kaynaklarinin arttirtlmasi ayrica mevcut 6z
gelirlerinin etkin sekilde tahsis edilmesi ve bunlarin da verimli sekilde kullanilmas1 gerekmektedir (Ipek ve
Engin, 2016:479).

3.1. Biiyiiksehir Belediyelerinin Gelirleri

Mahalli idarelerin gelir kaynaklari; 6z gelirler, merkezi yonetimden yapilan transferler ve borglanmadan
olusmaktadir. Oz gelirlerin basinda ise vergi gelirleri gelmektedir (Agun ve Giiler, 2017:893). Borglanma
gelirleri 2006 yilindan itibaren gelir biitgesi i¢inde yer almamaktadir. Bu nedenle 6z gelirler ve transferler
seklinde smiflandirma yapilmstir (Arikboga, 2016:285).
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Tablo 1. Mahalli Idarelerin Gelir Kaynaklar

Oz Gelirler Transferler

e Vergi,
e Harg,
o Katilma paylari ve iicretler,

o Tesebbiis ve miilk gelirleri,

e Menkul ve gayrimenkul gelirleri, e Merkezi idare vergi gelirlerinden alinan paylar,

o isletme ve faaliyet gelirleri, e Merkezi idare butcesine dahil idarelerden alinan bagis ve yardimlar,
o Alinan bagis ve yardimlar, e Proje yardimlari,

e Ozel gelirler, e Diger idarelerden alinan bagis ve yardimlar (kamu kurumlar)

e Faizler,

o Paylar ve cezalar,
e Sermaye gelirleri,
o Alacaklardan elde edilen tahsilatlar

Kaynak: Yazar tarafindan mevzuat taramasi yapilarak hazirlanmigtir

6360 sayil1 yasanin getirdigi bir yenilik de biiyiiksehir belediyesi sinirlart il miilki sinirlar olarak tanimlamistir.
Bu durum biiyiiksehir belediyelerinin gorev ve sorumluluklarinin daha da arttirmistir. Gorev ve sorumluluklarin
artmas1 da biiyliksehir belediyelerine genel biitgeden aktarilan paylarda degisiklik yapilmasina neden olmustur
(Aygiin Koza ve Sataf, 2019:145). 02/07/2008 tarihli ve 5779 sayili i1 Ozel Idarelerine ve Belediyelere Genel
Biitge Vergi Gelirlerinden Pay Verilmesi Hakkinda Kanunun 2. maddesinin ikinci ve liglincii fikralar1 asagidaki
sekilde degistirilmistir.

“Genel biitce vergi gelirleri tahsilati toplanuinin yiizde 1,50’si biiyiiksehir disindaki belediyelere,
yiizde 4,50’si biiyiiksehirlerdeki ilce belediyelerine ve yiizde 0,571 il ozel idarelerine ayrilir”.
06/06/2002 tarihli ve “4760 sayili Ozel Tiiketim Vergisi Kanununa ekli (I) sayili listede yer alan
mallardan tahsil edilen 6zel tiiketim vergisi hari¢ olmak tizere, biiyiiksehir belediye simirlart icinde
yapilan genel biitce vergi gelirleri tahsilati toplamimin yiizde 6’s1 ile genel biitce vergi gelirleri
tahsilat toplami iizerinden biiyiiksehirlerdeki ilce belediyelerine ayrilan paylarin yiizde 30'u
biiyiiksehir belediye payt olarak ayrilir.”

5779 sayili Kanun’da biiyliksehir disindaki belediyelere genel biitce vergi gelirlerinin % 2,851 biiyliksehir ilge
belediyelerine, GBVG’nin %2,5’i biiyiiksehir ilge belediyelerine aktarilmaktaydi. 6360 sayili Kanun ise
biiyiiksehir disindaki belediyelere genel biitge vergi gelirlerinin %1,5’1, biiyiiksehir ilge belediyelerine ise genel
bitge vergi gelirlerinin %4,5’1 aktarilmaktadir. Goriildigii gibi il belediyelerinin genel biitge vergi gelirlerinden
aldig1 pay yaklasik %50 civarinda diigmiistiir. 6360 sayli kanunda ise biiyiiksehirlerin genel biitge vergi
gelirlerindeen aldiklari pay yaklasik %80 diizeyinde artmistir (Aygiin Koza ve Sataf, 2019:146).

3.2. Biiyiiksehir Belediyesinin Giderleri

5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu’nun 12. maddesinde mahalli idare biitgeleri, genel yonetim
kapsamindaki idarelerin biit¢eleri arasinda sayilmaktadir. Yerel yoOnetimlerin butcesi, yerel yonetim
kapsamindaki kamu idarelerinin biitgesi olarak tanimlanmistir. Biitce islemleri Mahalli Idareler Biitce ve
Muhasebe Yonetmeligi hiikiimleri kapsaminda yiiriitiilmektedir (T.C. Sayistay Baskanligi, 2021:3-4).

2006 yilinda biiyiiksehir belediyelerinde analitik biitge simiflandirilmasina gecilmesiyle beraber biiyiiksehir
belediyeleri ekonomik siniflandirmasinda degisiklik olmustur. Biiyliksehir Belediye giderleri; personel giderleri,
sosyal giivenlik giderleri, mal ve hizmet alimlari i¢in yapilan harcamalar, faiz harcamalari, cari transferler ve
sermaye giderleri, sermaye transferleri ve bor¢ vermeden olusmaktadir. Yatirnm ve transfer kalemleri
biiyiliksehir belediye giderlerinin biiyiik bir kismini olugturmaktadir. Bunun sebebi biiyiiksehir belediyelerinin
altyap1 yatinmlarinin yiiksek maliyetler gerektirmesi ve ilgili belediyelerin s6z konusu giderlerin finansmaninda
bor¢lanmaya basvurmasidir. Biiyiliksehir harici belediyelerde kaynak sikintisi yasanmasi durumunda belediyeler
yatirim yapamamaktadir. Bu durum belediyelerin merkezi idareden gelen transferlere bagh kalmasina sebep
olmaktadir. Biiyliksehir belediyelerinde durum farklidir. Biiyiiksehir belediyeleri ekonomik faaliyetlerinin
biiyiik bir boliimiiniin kendi bolgelerinde toplanmasi ilgili biiyiiksehir belediyelerine gelir elde etme ve bunlari
yatirirma doniigtiirme imkanlari sunmaktadir. Bu sebeple bu belediyeler normal belediyelerle kiyaslandiginda
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daha ¢ok yatirim yapmaktadir. Yatirimlarin finansmanda borglanmaya basvurulmasi transfer harcamalarinin
yikselmesine sebep olmaktadir (Ulusoy ve Akdemir, 2012:321).

3.3. Biiyiiksehir Belediyelerinin Mali Yapisina iliskin Literatiir incelemesi

Kamu kurum ve idarelerinin mali yapilari, biit¢eleri, mali performanslari, mali durumlarinin degerlendirilmesi
vb. konularda bir¢ok ¢aligma yapilmistir. Ancak biiyiiksehir belediyelerin mali yapilarinin gostergeler iizerinden
karsilagtirmali analizlerinin yapilmasi ¢ok fazla yayginliga ulasmadigi goriilmektedir. Yapilan literatiir
incelemesinde biiyliksehir belediyelerinin mali yapisina iliskin birgok ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢alismalar
ilgili hazirlanan bilgiler Tablo 2°de 6zet olarak gosterilmistir. Ilgili calismalar yazar, yil, arastirma tiirii ve
aragtirma icerigi a¢isindan incelenmistir.

Tablo 2. Biiyiiksehir Belediyelerinde Yerel Yénetimlerin Mali Yapisina iligkin Literatiir Taramast

Yil Yazar Taru Arastirma icerigi

2012 Egeli, H. ve Diril, . Makale Tiirkiye’de yerel yonetlmlerdevmah o_ze_:rkhk.ve vergilendirme vetkisinin
degerlendirilmesi

2013 Arikboga, E. Makale Biiyiiksehir belediyelerinin ge¢misi ve geleceginin incelenmesi

2016 Arikboga, U. Makale Tiirkiye’de belediyelerin gelir yapist kapsgrpmdg sorunlar ve ¢6ziim Onerilerinin
degerlendirimesi

2017 Agun, B. H. ve Giiler, M. Makale 2006-2015 yillart arast Buylvlksehlr_Beledlyelenmn gelir yapilarmin
degerlendirilmesi

Tiirkiye’de 6360 Sayili Biiyliksehir Yasas1 kapsaminda biiyiiksehirlerin yonetsel

2018 Kalagan, G. Makale yapisi, mali/iktisadi boyutu ve gelecegi lizerine inceleme
2022 Demir, E., Tuna, M., Makale Yerel Yénetimlerde Uygulanan Finansal Tablolar Analizine Yonelik Yaklagimlar
Bostanct, S. kapsaminda Ankara Biiyiiksehir Belediyesi’nin incelenmesi

2019 | Aygiin Koza, S. ve Sataf, C. | Makale Antalya Biiyiiksehir Belediyesi’nin mali yapisinin incelenmesi

Uzunali, E. ve Gérmez, A. Tiirkiye’de Biiyiiksehir Belediyelerinin mali yapilar1 ve biitce
2019 Makale A T .

H. stirdiiriilebilirliklerinin oran analiz yontemiyle karsilastirilmasi

2020 Oktay, T. Makale 1855-2020 Doneminde Tiirkiye’de Biiyiiksehir Belediye Yo6netiminin Geligimin

incelenmesi

Yerel yonetimlerde mali yapr alaminda c¢alismalarin yapilmasina da devam edilmektedir. Neredeyse her yil
alanda bu alanda diizenli ¢aligildig1r goriilmektedir. Bu ¢alismada ise Ankara Biiyiiksehir Belediyesi’nin mali
yapisi incelenmistir. Caligma teorik yonii ile daha sonra yapilacak ¢alismalara yol gosterici olabilecektir.

4. ANKARA BUYUKSEHIR BELEDIYESIi VE MALI YAPISI
4.1. Ankara Biiyiiksehir Belediyesi

5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediye Kanununun 7. maddesinde biiyiiksehir
belediyelerine ait gorev, yetki ve sorumluluklar yer almaktadir. Altyap: hizmetleri, ulasim hizmetleri ve imar
denetimi bu yetki, goérev ve sorumluluklardan bir kagidir. Ankara Biiyiiksehir Belediyesi, 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 3. maddesinde yer alan siniflandirmaya gore genel yonetim
kapsamindaki kamu idareleri igerisinde yer almaktadir. Faaliyetlerini 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi
Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve 2464 sayili Belediye Gelirleri Kanunu’nda yer alan gorev, yetki,
imtiyaz ve sorumluluklar kapsaminda yerine getirmektedir.

6360 sayili Kanun ile yapilan diizenleme ile Ankara Biiyliksehir Belediyesi sinirlar il miilki sinirlart olarak
degistirilmistir. Buna gore Biiyliksehir Belediyesi simirlarindaki "Altindag, Cankaya, Yenimahalle, Kegidren,
Mamak, Sincan, Gélbasi, Etimesgut, Cubuk, Akyurt, Kalecik, Kazan, Ayas, Pursaklar, Bala, Elmadag" ilcelerine
“Evren, Sereflikochisar, Haymana, Giidiil, Nallihan, Beypazari, Polath, Camlidere ve Kizilcahamam” ilgeleri
de katilarak 16 olan ilge sayis1 25’e yiikselmistir (ABB Yetki Alani, 2023). Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin
tarihgesine bakildiginda 6nemli belirli donemler oldugu goriilmektedir (ABB Tarihge, 2023r);

* Tanzimat Donemi’ne kadar modern manada bir yerel yonetimin olmadigi goériilmektedir. Modern
anlamda yerel yonetimlerin olusmasi Tanzimat’in ilan edilmesine dayanmaktadir. 1921 Anayasasinda
yerel yonetimlerden bahsedilmistir. O dénemki yerel yonetim uygulamalaria katki saglayacak kanun ve
mevzuatlarda caligmalar yapilmistir. Ankara’nin baskent olusuyla imar c¢aligsmalarinin hiz kazanmasi
kanun ve mevzuatta yapilan ¢alismalarin sonucudur.
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Ankara baskent olduktan sonra 16.02.1924’te 417 sayili kanun ile sehrin adi degistirilerek “Ankara
Sehremaneti” kurulmustur. Baskent belediye yonetimi diger belediyelerden ayrilmis ve ayri yasa ile
yonetilmistir. Bu durum belediyecilik uygulamalarinda 6ncii girisimin merkezi olmustur.

1930 yilinda 1580 sayili Belediye Yasasi’nin yiirlirliige girmesiyle birlikte 1924 tarihli “Ankara
Sehremaneti Yasasr” yuriirliikten kaldirilmistir. Yeni kanun belediyenin hizmet alanlar1 genisletmistir.
1580 sayili Belediye Yasasi’nda her tiirlii yerel hizmet belediyelere verilmistir. Bunun yan1 sira Ankara
ve Istanbul’da belediye ve valilik tek bir idarede birlestirilmistir.

1961 Anayasasinda “Mahalli idareler, il, belediye veya koy hallanin miisterek mahalli ihtiyaglarin
karsilayan ve genel karar organlart halk tarafindan secilen kamu tiizel kisileridir” hikmii yer almigtir
(1961 Anayasasi, md.116). Bu diizenlemeye ilaveten 1961 Anayasasi doneminde getirilen yeniliklerden
biri de belediye baskaninin dogrudan halk tarafindan seg¢ilmesidir. Ayrica belediye hizmetleri valilikten
ayrilmistir.

1984’de Biiyiiksehir yonetimi uygulamasina gecilmistir. 1982 Anayasasi’nin 127. maddesinde yer alan
“Biiyiik yerlesim yerleri icin dzel yonetim bicimleri getirilebilir” hikkim bliyiliksehir yonetiminin yasal
dayanagini olusturmaktadir.

4.2. Ankara Biiyiiksehir Belediye Gelirleri

Ankara Biiyiiksehir Belediye gelirleri; 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Yasasi, 2464 sayili Belediye Gelirleri
Yasas1 ve 5779 sayili il Ozel idarelerine ve Belediyelere Genel Biitce Vergi Gelirlerinden Pay Verilmesi
Hakkinda Yasa ile ilgili diger mali mevzuatta diizenlenmistir. Bu yasalar kapsaminda biiyliksehir belediyesinin
gelirleri vergi gelirleri, miilk ve tegebbiis gelirleri, alinan bagis ve yardimlar, genel biitge vergi gelirleri payi, kisi
ve kurumlardan alinan diger paylar, diger gelirler, sermaye gelirleri seklinde gruplandirilabilir.

Tablo 3. Ankara Bliyiiksehir Belediyesi 2012-2023 Donemi Gergeklesen Gelir Biitcesi

Vil | Vergi Gelirlori | Milk ve Tesebbiis | Aliman Bagisve |y Gogirer
2012 43.103.462,64 83.178.586,35 10.604.983,70 2.487.571.525,90
2013 55.923.064,37 105.152.936,13 33.269.526,10 2.772.550.708,82
2014 58.571.238,19 108.810.464,07 2.270.638,76 2.903.260.499,84
2015 63.114.308,19 105.202.624,51 27.098.215,89 3.175.268.090,42
2016 101.566.476,4 104.404.672,73 29.137.224,17 3.737.757.698,45
2017 121.057.364,0 143.559.469,75 16.794.774,22 4.686.013.798,17
2018 92.548.415,89 308.044.452,58 79.656.909,79 4.961.050.098,85
2019 83.882.274,06 206.613.502,07 2.470.700,28 5.249.289.095,31
2020 102.327.112,57 221.568.978,38 6.424.506,20 6.191.140.474,04
2021 94.615.653,34 303.605.514,41 424.267,98 8.666.599.828,34
2022 133.890.889,71 434.197.542,51 2.547.728,95 17.246.255.589,75
2023 203.237.808,48 1.062.168.077,13 7.671.382,90 29.638.871.747,59

Yil | Sermaye Gelirleri Alzarc:rlfslﬁg?an Red V?_I)adeler Toplam
2012 321.532.367,53 2.945.990.926,12
2013 747.449.725,11 3.714.345.960,53
2014 410.129.780,92 3.483.042.621,78
2015 | 1.007.160.118,45 4.377.843.357,46
2016 | 1.297.032.336,91 90.878.779,7 5.360.777.188,37
2017 | 1.008.534.762,69 29.593.076,4 6.005.553.245,67
2018 363.368.997,45 239.054.937,63 6.043.723.812,19
2019 144.434.629,23 45.720.209,51 5.732.410.410,46
2020 192.728.399,33 64.845.724,09 6.779.035.194,61
2021 326.181.182,90 57.704.649,92 109.545.788,718 9.339.585.308,18
2022 | 1.198.528.100,60 121.277.209,45 19.136.697.060,97
2023 | 3.028.187.380,24 239.231.145,88 34.179.367.542,22
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2012 - 2023 yillar itibariyle Ankara Biiyiiksehir Belediyesi toplam gelirleri 2014 ve 2019 yillar1 haricinde
siirekli olarak artmustir. Her iki yilin da belediye segimlerine denk gelmesi dikkat c¢ekicidir. Vergi gelirleri
birkag yil (2018, 2019 ve 2021 yillar1) haricinde bir onceki yila gore artmaktadir. Miilk ve tesebbiis gelirleri
birkag y1l haricinde (2015, 2016 ve 2019 yillar1) genel olarak artmistir.

Alinan bagis ve yardimlarda ise siirekli artis yoniinde bir istikrar goriinmemekle birlikte ayni zamanda bir
dalgalanma da s6z konusudur. 2012 - 2015 yillar1 arasinda alacaklardan tahsilat geliri olmamustir. Vergi
gelirleri, biitge onem sirasinda genellikle dordiincii sirada yer almaktadir. 2018 yilinda ise vergi gelirleri besinci
siraya gerilemistir.

Miilk ve tesebbiis gelirleri, belediyenin 6z gelir kaynagidir. Belediyeye ait gayrimenkuliin kiralanmasi ve
satigindan elde edilen miilk geliri olup ticari ve mali kuruluslardan elde edilen gelir ise tesebbiis gelirleridir.
2012 - 2022 yillart gergeklesen gelir biitgesine bakildiginda miilk ve tesebbiis gelirlerinin gelir biitgesinde genel
olarak Gglncii sirada oldugu goriilmektedir.

2019 ve 2020 yillarinda ise gelir biitgesinde ikinci siradadir. Bagis ve yardimlar, biitce gelirleri igerinde ¢ok
o6nemli bir paya sahip degildir. Tablo 1’¢ bakildig1 zaman alinan bagis ve yardimlarin en fazla 2018 yilinda
oldugu goriilmektedir. Istikrarli bir yiikselis ve diisiis s6z konusu degildir. Ornegin 2018 yilinda 79.656.909,79
TL olan bagis ve yardimlar 2020 yilinda 2.470.700,28 TL’ye gerilemistir.

Ankara Biiyiiksehir Belediyesi 2012-2023 gelir biitgesine bakildigi zaman en 6nemli gelir kaynagmin diger
gelirler oldugu goriilmektedir. Tabloda da goriildiigh tizere 2012 - 2023 yillarinda en fazla paya sahiptir.
Bununla birlikte diger gelirler Genel Biit¢e ve Merkezi idare Vergi gelirlerinden alman paylardan olusmaktadir.
2022 yilinda %94,24 oranla diger gelirler biitge gelirlerinde en yiiksek paya sahiptir.

Sermaye gelirlerinin genel biitge icinde gerceklesme oranmnin en fazla oldugu yil %23,43 ile 2016°dir.
Alacaklardan tahsilatin yani sira red ve iadeler biitcede ¢ok Onemli bir yere sahip degildir. Tablo 1’den
goriilecegi tizere alacaklardan tahsilat 2016 yilina kadar herhangi bir gelir getirmemis, 2016 yilindan itibaren
gelir getirmeye baglamistir. Red ve iadeler ise 2021 yilinda gelir biitcesinde eksilmeye yol agmustir.

2020 yili incelendiginde net biitce gelirinin %94,81 diizeyinde gerceklestigi goriilmektedir. Vergi gelirleri,
sermaye gelirleri, alinan bagis ve yardimlarin gergceklesme orani sirasiyla %41,29, %15,64 , %988,39’dur. Vergi
gelirleri ve sermaye gelirleri beklenenin altinda ger¢eklesirken alinan bagis ve yardimlar dngériilenden oldukca
fazladir. Biitge gelirlerinde gergeklesen bu sapmalar pandemi doneminin yani sira gayrimenkul satiglarinin
planlandig: gibi yapilmamasindan kaynaklanmaktadir (T.C. Sayistay Baskanligi, 2021:6).

2020 yilinda toplam gelirler 2019 yil1 ile kiyaslandiginda %18 oraninda artmistir. Diger gelirlerde yasanan %18
oranindaki artig belirleyicidir. S6z konusu artista, merkezi idare vergi gelirlerinden alinan paylarda goriilen
%26’k artigin etkisi oldukga fazladir (T.C. Sayistay Baskanligi, 2021:6).

Tablo 1’de goriildiigii gibi 2022 yilina ait toplam gelirler bir 6nceki yil ile kiyaslandiginda %104,90 diizeyinde
artis gostermistir. Bu gergevede; alinan bagis ve yardimlarda %500,50, diger gelirlerde %99,38 ve sermaye
gelirlerinde %447,50 seviyesinde yiikselmeler toplam artis iizerinde belirleyici rol oynamaktadir. ilgili artis
onemli oranda Belediyenin yil iginde yaptig1 yiiksek meblagdaki arsa satisi, gergek kisilerden aldigi karsiliksiz
bagislar ve merkezi idare vergi gelirlerinden aldig1 paylarin artmasindan kaynaklanmaktadir (T.C. Sayistay
Baskanligi, 2023:6-7).

4.3. Ankara Biiyiiksehir Belediye Giderleri

Ankara Biiyiiksehir Belediye biitcesinde yer alan giderler; mal ve hizmet alimlar1 i¢in yapilan harcamalar,
personel giderleri, sosyal glivenlik giderleri, cari ve sermaye transferleri, faiz, sermaye giderleridir. Ankara
Biiyiiksehir Belediyesinin 2012-2022 donemine ait harcamalar Tablo 3’de gosterilmistir.
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Tablo 4. Ankara Biiyiiksehir Belediyesi 2012-2023 Dénemi Gider Blitcesi

Yil | Personel Giderleri Sosgldfrlfgfin“k Il\&/llilnvéi';gl:ﬁ Faiz Giderleri Cari Transferler
2012 181.656.592,93 25.706.740,42 1.004.049.363,45 181.986.373,64 196.991.842,06
2013 213.065.607,30 30.883.703,77 1.603.327.530,59 102.808.555,67 269.435.177,38
2014 261.913.535,16 33.143.219,71 1.718.160.631,79 184.534.873,68 228.564.971,55
2015 292.739.437,04 39.972.409,54 1.810.554.218,79 198.510.682,28 249.477.052,38
2016 296.035.052,84 42.158.321,47 2.257.754.496,11 174.413.246,61 334.287.426,74
2017 306.256.344,76 41.794.913,56 2.330.098.330,59 142.102.731,34 394.284.791,93
2018 359.274.299,52 48.421.655,920 2.005.496.487,93 148.263.731,41 542.048.409,10
2019 396.246.994,18 51.439.195,56 1.599.182.713,49 173.629.867,08 437.640.514,32
2020 453.809.181,14 55.984.400,45 1.877.520.889,52 195.802.225,81 577.500.813,07
2021 537.129.450,83 67.618.598,61 2.895.190.909,08 124.096.846,19 1.678.130.898,52
2022 994.861.396,25 111.646.411,60 6.562.188.222,16 129.804.188,65 4.388.907.598,33
2023 | 1.785.920.255,78 172.805.065,81 12.211.723.733,24 126.944.625,29 6.779.869.410,82

Yil é?gg:?gfi Tfae;g:r);zri Bor¢ Verme Yedek Odenek Toplam
2012 915.490.492,06 1.400.000,00 171.711.467,53 0,00 2.665.848.114,63
2013 | 2.335.083.398,05 116.186.869,29 510.422.573,65 0,00 5.181.213.415,70
2014 | 1.790.772.917,60 160.000,00 255.000.000,00 0,00 4.472.250.149,49
2015 | 1.433.042.565,68 5.021.180,00 110.000.000,002 0,00 4.139.317.545,71
2016 | 1.796.900.456,08 1.000.000,00 435.070.877,54 0,00 5.337.619.877,39
2017 | 2.854.152.295,76 23.248.990,44 252.433.884,19 0,00 6.344.372.282,57
2018 | 3.055.169.630,16 102.518.421,56 353.253.281,16 0,00 6.614.445.916,76
2019 | 1.264.090.709,42 96.269.378,74 1.009.698.630,96 0,00 5.028.198.003,75
2020 | 1.539.190.549,80 154.970.545,86 824.870.579,27 0,00 5.679.649.184,92
2021 | 1.960.697.489,04 27.837.741,84 389.360.792,64 0,00 7.680.062.726,75
2022 | 5.722.828.533,68 33.207.091,62 1.003.100.823,57 0,00 18.946.544.265,86
2023 | 11.080.386.315,17 136.454.558,59 1.358.735.840,02 0,00 33.652.839.804,72

Kaynak: 2012-2023 Ankara Biiyiiksehir Belediyesi Faaliyet Raporlarindan derlenerek yazar tarafindan olusturulmustur.

Ankara Biyiiksehir Belediyesi gider biit¢esine incelendiginde 2014, 2015 ve 2019 yillar1 haricinde toplam
giderlerin bir 6nceki yila gore artis gosterdigi goriilmektedir. Mal ve hizmet alim giderleri 2012, 2015, 2016,
2019, 2020, 2021 ve 2022 yillarinda gider biit¢esinde en fazla paya sahiptir. Mal ve hizmet alim giderleri 2017,
2018, 2019 yillart haricinde her yil diizenli olarak artan giderler arasindadir. 2012 - 2023 yillan arasinda
ongoriilen biitceye gore gerceklesen biitcede mal ve hizmet giderlerinin gerceklesme rakamlar1 genel itibariyle
yuksektir. Dolayisiyla mal ve hizmet alimlar1 gider kalemleri igerisinde en yiiksek paya sahiptir. Mal ve hizmet
alim giderleri %34 ile 2022 yili mali y1l1 gider biitgesinde toplam ger¢eklesme i¢inde en fazla paya sahiptir.

Tablo 2’ye bakildiginda personel giderlerinin gider biit¢esi iginde genel olarak 4. sirada oldugu goriilmektedir.
Personel giderlerinde her yil istikrarli bir artis olmustur. Buna ragmen bir 6nceki yila gore artis orani sinirlidir.
Bunun nedeni 5393 sayili Belediye Yasasimin 49. maddesindeki “Belediyenin yillik toplam personel giderleri,
gercgeklesen en son yil biitge gelirlerinin 213 sayili Vergi Usul Kanununa gore belirlenecek yeniden degerleme
katsayist ile ¢carpimi sonucu bulunacak miktarin yiizde otuzunu asamaz” hitkkmidiir.

Tablo 2’de goriildiigii tizere Sosyal Giivenlik Giderleri’'nde 2021 yilindan 2022 yilina gegis yapildiginda énemli
bir artig s6z konusu olmustur. Faiz giderleri, her tiirlii bor¢lanma igin verilen faiz 6demelerini kapsamaktadir.
Alnan i¢ ve dis borglarin faizlerinin gosterilmesi amaciyla biitgede yer alan bir gider tiirtidiir (Seker, t.y:99).
Tabloya bakildiginda faiz giderlerinin bazi yillar artarken bazi yillar azaldig1 goriilmektedir.

Cari transferler kaleminde sermaye birikimi i¢in yapilanlar haricinde, goérev zararlar1 ve hazine yardimlan gibi
karsiliksiz 6demeler bulunmaktadir (Seker, t.y.:99). 2022 toplam biit¢e giderlerinin %23,16’sin1 cari transferler
olusturmaktadir. Cari transfer giderlerinde 2021 ve 2022 yillarinda 6nceki yillara gore ciddi oranda artig
gorilmektedir. Sermaye giderleri bilindigi gibi devletin mal varligin1 arttirici nitelikteki harcamalardir. Sermaye
giderleri; 2014, 2015 ve 2019 wyillart haricinde bir onceki yila gore siirekli artis gostermistir. Sermaye
giderlerinde en fazla artisin oldugu yil 2022 yilidir. Sermaye giderlerinin 2022 mali yili gider bltgesinde
gerceklesme orani %30,2°dir. Sirasina gore 2022 mali yili gider biit¢esinin 5,29’u, 2021 mali yili gider
biitgesinin 5,07’si, 2020 mali yili gider biitgesinin %14,52’si bor¢ vermeden olusmaktadir. Gider butgesi
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kaleminde yer alan bir baska kalem de yedek &denektir. Mahalli Idareler Muhasebe ve Biitce Yonetmeligine
gore yedek 6denek tanimlanmustir. Buna gore;

“Biitcede ongoriilen hizmet ve amaglart gerceklestirmek, odenek yetersizligini gidermek veya
biitcenin diizenlenmesi ve gériisiilmesi sirasinda diisiiniilmeyen veya ongoriilmeyen ve biitcede
tertibi bulunmayan ancak yerine getirilmesi zorunlu hizmetlere iligkin giderleri karsilamak iizere,
gerektiginde diger tertiplere aktarma yapmak amaciyla “09-Yedek Odenek” tertibine biitce
gelirleri toplaminin %10 undan fazla olmamak kaydiyla en az % 5 ddenek konulur”

Son 11 yilda yedek o6denek talep edilmemistir. 2020 yilina ait biitge giderleri toplami 2019 yili ile
kiyaslandiginda %13 oraninda artmistir. Tablo 2 incelendiginde 2020 yilinda sermaye transferlerinin %61, cari
transferlerin %32 oraninda artis oldugu goriilmektedir. Cari transfer harcamalarinda yasanan artis pandemi
doneminden ve sermaye transferi harcamalarinda yasanan artis da ortak olunan sirketlerin bazilarinin
sermayelerini arttirma yoniinde karar almalarindan kaynaklanmaktadir. Harcama kalemleri igerisinde sadece
borg verme giderlerinde azalma olmustur (T.C. Sayistay Baskanligi, 2021:7).

Tablo 2°de de goriildiigii tizere 2020 yili gider biitcesi gergeklesme yiizdesi %79,44 olarak gerceklesmistir.
Sermaye transferleri, bor¢ verme ve cari transfer kalemleri 6ngoriilenin oldukga {istiinde gerceklesmis sermaye
harcamalar1 ise tahmin edilenin %60,18’1 civarinda gergeklemistir. S6z konusu sapmanin esas nedeni pandemi
doneminde yatirnm harcamalar1 yerine transfer harcamalara agirhik verilmesidir (T.C. Sayistay Baskanligi,
2021:6).

2021 yilina ait biitce giderleri incelendiginde %99,74 diizeyinde gerceklestigi goriilmektedir. Sirasiyla mal ve
hizmet alim giderlerinde ve cari transferlerde biitgede Ongoriilen tutar %114,15 ve %144,65 seviyesinde
asilmistir. Borg verme %1.297,87 oranla ve tahmin edilen tutarin oldukca iistiinde gergeklesmistir. Bu gider
kalemleri disinda kalan giderler tahmin edilenin altinda ger¢eklesmistir. Mal ve hizmet alim giderleri ve cari
transferlerde sapmalarin esas nedeni, pandemi siirecinin devam etmesi ve ekonomiden kaynaklanan problemler
sebebiyle yatirnm giderlerinden daha ¢ok transfer giderlerine agirlik verilmesidir. Bor¢ verme kalemindeki
yiiksek artigin sebebi ise Kurumun bagli ortakligir olan EGO Genel Miidiirliigiine yapilan 6demelerdir (T.C.
Sayistay Baskanligi, 2022:6).

2021 yil1 2020 yil1 ile kiyaslandiginda faiz giderleri ve borg verme kalemlerinde azalma meydana gelmistir. Faiz
azalmasit bor¢ faizlerindeki 6demelerin gerceklesmesinden kaynaklanmadir. Bilhassa biitge dengesinin
saglanmas1 amag¢lanmigtir. Bu amagla tasarruf araciligiyla sermaye transferleri azaltilmig ve biitce denkligi
saglanmaya ¢alisilmistir (T.C. Sayistay Bagkanligi, 2022:7-8).

Ankara Biiyiiksehir Belediyesi gelir ve giderlerinin incelenmesi, yillara gore karsilastirilmas: basl basina yeni
caligma konular1 olabilecek diizeydedir. Bu nedenle bu gelir ve gider kalemlerinin detayli olarak incelenmesi
calisma kapsamini asacaktir. Ancak ornek olmasi dolayisiyla Ankara Biiyiiksehir Belediyesi giderleri igerisinde
basinda sik¢a konusulmasi nedeniyle “sosyal yardim giderleri” ve “fen isleri hizmetleri” kalemleri ana hatlari ile
orneklendirilmistir.

4.3.1. Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin Sosyal Yardim Hizmetleri

Fonksiyonel siniflandirma kapsaminda 2021 yilinda sosyal giivenlik, sosyal yardim hizmetleri kalemlerinde
1.038.395.987,38 TL gider gerceklesmistir. Bu tutarin biiyiik bir payini sosyal yardimdan yararlanan aileler igin
verilen ve Tirkiye’nin en genis kapsamli sehir kart1 sayilan “Bagkent Kart” olusturmaktadir. Bagkent Kart ile
2021 yiliin mayis ve aralik aylari arasinda toplam 284 milyon 933 bin 611 TL’lik harcama yapilmistir. Bagkent
Kart, en fazla gida harcamalarinda kullanilmis; 136 milyon 990 bin 741 TL gida harcamasi yapilmistir (ABB
Haberler, 2021b). Ailesi sosyal yardim alan 163 bin 459 ¢ocugun ailelerinin bagkent kartlarina egitim giderleri
icin 24 milyon 518 bin 850 TL yiklenmistir (ABB Projeler, 2023a).

Covid-19 salgininda pandemi sebebiyle magdur olan, is yerleri kapanan ve igsiz kalan 25.579 kisiye 10.482.900
TL nakdi yardim yapilmistir (ABB Projeler, 2023b). 2022 yil1 i¢inde 253.103 aileye toplam 161.258.215,41 TL
tutarinda dogalgaz yardimi yapilmustir. Yine ayni yil 19.391 aileye toplam 74.052.000,00 TL tutarinda komiir
yardimi yapilmstir. (ABB Projeler, 2023c). Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin bu hizmetlerinin yani sira ev
esyasi destegi, siit yardimi, 6grenciye ulasim destegi, servis yardimi, mazot destegi, s1v1 giibre destegi gibi pek
¢ok sosyal yardim hizmetleri bulunmaktadir.
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4.3.2. Ankara Biiyiiksehir Belediyesi Fen Isleri Hizmetleri

Ankara Biiyiiksehir Belediyesi su temini, atik su aritma, kati atik yonetimi, ulasim, gaz dagitimi, iskan ve
kentsel planlama gibi hizmetleri ya dogrudan ya da biinyesindeki sirket aracilifi ile sagmaktadir. Ankara
Elektrik, Gaz ve Otobiis Isletme Miidiirliigii (EGO Genel Miidiirliigii), tamanu Ankara Biiyiiksehir
Belediyesi'ne ait bir belediye sirketidir. 1942 yilinda kurulan Sirket, sehre elektrik, komiir gazi, toplu tasima gibi
genis bir yelpazede hizmet sunmakta olup, kendine ait bagimsiz biitge ve organizasyon yapisina sahiptir. EGO
halihazirda Ankara toplu tasima hizmetlerinin otobiis ve rayl sistem isletmeciliginin yan1 sira ulagim planlama
hizmetlerini de Ustlenmektedir (EBRD, 2023).

Dikimevi - NATO yolu Rayli Sistem Hatt1 projesi i¢in belediyeye 125 milyon Euro’ya kadar imtiyazli kredi
verilmistir. Kredi gelirleri, Dikimevi - Nato yolu metro hattinin ingaati1 i¢in kullanilacaktir (ABB Projeler,
2023). Dikimevi-Mamak Metrosu i¢in Avrupa imar ve Kalkinma Bankas1 ve Fransiz Kalkinma Ajansi ile 12
yillik (4 yili geri 6demesiz) 250 milyon Euro tutarinda sdzlesme imzalanmustir. Bu proje Dikimevi-NATO yolu
Rayl1 Sistem Uzatma Hatt1 Projesi kapsamindadir (ABB Haberler, 2023d).

Dikimevi — Natoyolu Metro Hatt1 projesi, ASTI — Dikimevi istasyonlar1 arasinda calisan mevcut Al hattinin
devanu olup, Dikimevi Istasyonu'ndan sonra Cankaya ilgesinde baslayacak, Mamak ilgesi boyunca devam
edecektir. Abidinpasa olmak iizere 8 istasyondan olusacaktir. Asik Veysel, Tuzlugayir, Orgeneral Zeki Dogan,
Fahri Korutiirk, Cengizhan, Aksemsettin ve Natoyolu Mamak il¢esinden sehir merkezine demiryolu baglantisi
saglamaktadir. {laveten genel baglanti ve erisilebilirlik agisindan ciddi bir artisa neden olmaktadir. Proje
asagidaki ozellikleri icermektedir (EBRD, 2023);

* 7,46 km'lik hat uzatmasinin insaat isleri
» Asansor ve yiriyen merdivenler

* Enerji temini ve dagitimi

» Diger iki hat arasinda sinyalizasyon

+ {letisim ve gevre sistemleri

Yeni metro hattinin insaat maliyetinin 337,4 milyon Avro oldugu tahmin edilmektedir. Projenin uzunlugu 7,46
km'dir. Belediye, yatirim i¢in merkezi hitkiimetten onay alacaktir. Onaylarin alinmasinin ardindan Proje dis
finansmana uygun hale gelecektir. Thale siireci bankalarin tedarik politikasi ve kurallarina gore baslatilacaktir.

Ankara Ulasim Sistemi ile Entegrasyon: Ankaray su anda ASTI — Dikimevi arasinda 11 istasyonlu (ASTI ile
Depo sahast dahil edilirse 8,52 km) 7,82 km'lik bir hat iizerinde ¢alismaktadir. S6giitozii-ASTI ve Dikimevi-
Natoyolu hattinin isletmeye alinmasiyla hattin toplam uzunlugu 16,37 kilometreye ulasacaktir. Mevcut Depo
alan1 hizmet vermeye devam edecektir (EBRD, 2023). Fen isleri kategorisinde tamamlanan projeler Tablo 4’de
gosterilmistir.

Tablo 5. Fen Isleri Kategorisinde Tamamlanan Projeler

Proje adi Maliyet
Baglica 51 milyon 636 bin TL
Tiirk Kizilay 30 milyon 248 bin TL
Etimesgut Tiirk Kizilay1 Caddesi 2 Adet Kopriilii Kavsak 30 milyon 248 bin b
Yenikent’de Koprii ve Yol Genigletme Caligmasi 28 milyon TL
Sincan OSB Kopriilii Kavsagi 19 milyon TL
Sagmaz Bulvari 2 adet Kopriilii Kavsak 22 milyon 834 bin TL
Haskoy Kopriilii Kavsagi 3 milyon 400 bin TL
Bager Kopriilii Kavsagi 20 milyon TL
Istasyon Caddesi Alternatif Yol Projesi* 126 milyon TL
Esref Akinc1 Kislas1 Onii Kopriilii Kavsak 25 milyon 961 bin TL
TRT Onii Kopriilii Kavsak 27 milyon 800 bin TL
Turan Giines Bulvar1 Panora Kopriilii Kavsak 24 milyon TL
Eskisehir Yolu - 3 Kavsak 45 milyon TL

Kaynak: ABB Projelerinin Fen Isleri Verileri Kullanilarak Yazar Tarafindan Olusturulmustur.

1 Altyapi ¢alismalarmin maliyeti 163 milyon TL’dir.
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Ankara Biiyiiksehir belediyesi istiraklerinden olan BelPlas’in iirettigi yol ¢izgi boyasi yurt disinda da talep
gormiistiir. Bu ihracatindan 1,4 milyon dolar gelir elde edilmistir (ABB Projeler, 2023d).

4.4. Ankara Biiyiiksehir Belediye Biitcesi

Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin 2012-2023 yillar1 kapsaminda biitge ve kesin hesaplar karsilastirilmistir.
Biitce gerceklesme yiizdesi Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo 6. 2012-2023 Yillar1 Kapsaminda Ankara Biiyiiksehir Sehir Belediyesi Biitge ve Kesin Hesaplarinin

Karsilastirilmast
GELIR
Yil Biitce Kesin Hesap Gergeklesme Yiizdesi
2012 | 2.750.000.000,00 2.945.990.926,12 %107,13
2013 | 4.000.000.000,00 3.714.345.960,53 %92,86
2014 | 4.499.100.000,00 3.483.042.621,78 %77,42
2015 | 4.300.000.000,00 4.377.843.357,46 %101,81
2016 | 5.535.000.000,00 5.360.777.188,37 % 96,85%
2017 | 6.414.000.000,00 6.005.553.245,67 %93,63
2018 | 8.000.100.000,00 6.043.723.812,19 %75,55
2019 | 8.800.000.000,00 5.732.410.410,46 %65,14
2020 | 7.150.000.000,00 6.779.035.194,61 %94,81
2021 | 6.970.000.000,00 9.339.585.308,18 %134
2022 | 18.300.000.000,00 | 19.136.697.060,97 %104,57
2023 | 33.800.000.000,00 | 34.179.367.542,22 %101,12
GIDER
Yil Bitce Kesin Hesap Gerceklesme Yiizdesi

2012 | 2.750.000.000,00 2.665.848.114,63 996,94
2013 | 5.350.000.000,00 5.181.213.415,70 996,85
2014 | 4.499.100.000,00 4.472.250.149,49 999,40
2015 | 4.300.000.000,00 4.139.317.545,71 %96,26
2016 5.535.000.000,00 5.337.619.877,39 %96,43
2017 | 6.414.000.000,00 6.344.372.282,57 998,91
2018 | 8.000.100.000,00 6.614.445.916,76 %82,68
2019 | 8.800.000.000,00 5.028.198.003,75 %57,14
2020 7.150.000.000,00 5.679.649.184,92 %79,44
2021 7.700.000.000,00 7.680.062.726,75 %99,74
2022 | 19.000.000.000,00 | 18.946.544.265,86 %99,72
2023 | 34.000.000.000,00 | 33.652.839.804,72 %98,97

Kaynak: 2012 - 2022 Yillar1 Aras1 Ankara Bilyiiksehir Belediyesi Kesin Hesaplar ve Faaliyet Raporlari

Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin gelir biit¢cesinde biitge gergeklesme yilizdesi en fazla oldugu yil, 2021 yilidir.
2021 yilinda gelir biit¢esinin gergeklesme orant %134’tiir. Bu oran son on bir yilin en fazla gergeklesme
yiizdesine sahip orandir. 2021 yilinda tahmin edilenden daha ¢ok gelir elde edilmistir. Gelir butgesinde
sapmanin en ¢ok oldugu sene 20019’dur. Gider biit¢esinin en dogru tahmin edildigi y1l %99,74 ile 2021 yihidir.
Gider biitcesinde en fazla sapma %57,14 ile 2019 yilinda olmustur.

2022 yilmin gelir biitgesi 18.300.000.000,00 TL olarak 6ng6riilmiis, yilsonunda 19.136.697.060,97 TL olarak
gerceklesmistir. Gelir Biitgesinin gergeklesme oran1 %104,57°dir (Ankara BBB, 2023:62). 2023 mali yilina ait
gider biitcesi 34.000.000.000,00 TL, gelir biitcesi 33.800.000.000,00 TL olarak 6ngoriilmiistiir. Gider ve gelir
bltcesi arasindaki 200.000.000,00 TL’lik meblagin i¢ bor¢lanma ile finanse edilmesi 6ngoriilmistiir. Ancak
2023 yil1 gelir biitgesi i¢in tahmin edilen tutar1 agsmasi sebebiyle biit¢e agiginin borglanma ile finanse edilmesine
gerek kalmamigtir (Ankara BBB, 2024:68).

2022 yilinin gider biit¢esi 10.000.000.000,00 TL olarak kabul edilmistir. Ancak yil igerisinde genel ekonomik
kosullarda yasanan degisikliklerden dolay1 6deneklerin yeterli olmayacagi i¢in ve 6.000.000.000,00 TL ile
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3.000.000.000,00 TL olmak Uzere iki kez ek biit¢ce yapilmustir. Sene sonunda gider bitgesi 19.000.000.000,00
TL olmus ve 18.946.544.265,86 TL olarak ger¢eklesmistir (Ankara BBB, 2023:63).

Aralik 2022’de Fitch Ratings tarafindan yapilan degerlendirmede; Ankara Biiyiiksehir Belediyesi’nin
gelirlerinin saglamligi ve esnekligi, harcamalarin yonetimi ve sirdiiriilebilirligi, yiikiimliiliikler, likidite
saglamlig1 ve esnekligi agilarindan risk profilinin derecelendirmeye konu 9 belediye icinde en iyi belediye
oldugu belirlenmistir (Ankara BBB, 2023:68).

5. SONUC

2012-2023 yillar1 arasinda Ankara Biiyliksehir Belediyesinin gelirleri genel olarak artmustir. Gelirler i¢inde en
fazla paya sahip kalem diger gelirlerdir. Diger gelirler kalemi Genel Biitce ve Merkezi Idare Vergi Gelitlerinden
Ayrilan Paylardan olusmaktadir. Bu sebeple biiyiiksehir belediyesi mali a¢idan merkezi idareye bagh
durumdadir. Oz gelirler igerisinde yer alan vergi gelirlerinin arttirilmas1 mali 6zerkligin saglanmasi agisindan
gereklidir. Bu anlamda mali 6zerkligin saglanmasi kapsaminda 6z gelirlerin arttirilmasina yonelik adimlar
atilmas1 gerekmektedir.

6360 sayil1 yasa ile koylerin tiizel kisiligi kaldirilmis, ilge belediyesine baglanmistir. Emlak vergisi ve 2464
sayil1 yasa kapsaminda alinmasi gerekli olan vergi, har¢ ve katilma paylari siire baslangici, 30 Mart 2014 tarihi
olmak tlizere 5 yil siireyle alinmayacaktir (TBB, 2014:11). Diger gelirlerde diizenli bir artis s6z konusudur.
Ankara biiyiiksehir belediyesinin mali yapilanmasina yonelik bulgular su sekilde 6zetlenebilir (Ankara BBB,
2023);

» 2022 yilina ait Sayistay Baskanligi tarafindan gergeklestirilen denetim ve incelemeler neticesinde taslak
denetim raporu hazirlanmigtir. Ankara Biiyiiksehir Belediyesi 2022 yili Diizenlilik Denetim Raporuna
gore; herhangi bir kamu zarar1 ve sug teskil eden islem bulunmamaktadir.

» Ankara Biiyiiksehir Belediyesi’nin uluslararasi kredi derecelendirmesi yapan Fitch Ratings; belediyenin
risk profilini, harcama ve bor¢larinin siirdiiriilebilirligini, likiditenin saglamligini ve gelir giderini temel
alarak degerlendirmektedir. Belediyeler arasinda su anki kredi notu ile mali sorumluluklarini yerine
getirmede en yiiksek yetenege sahiptir. Kurum ve kuruluslarin derecelendirme notu iilke derecelendirme
notundan daha yiiksek olamayacaktir. Bu sebeple Ankara Biiyliksehir Belediyesinin kredi notu, tlke kredi
notu ile ayn1 diizeydedir.

* Belediye finansal kaynaklarinin uluslararasi standartlarda, bireye deger veren proaktif bir yonetim esas
alinarak yerine getirilmesi amaglanmaktadir. Bu amagla gelirlerin tahsilati ve artirilmasi ile ilgili
caligmalar stirdiiriilmektedir. Adil, seffaf, hesap verebilir, finansal siirdiiriilebilirligi amaglayan kurumsal
yonetim anlayisi esas alinarak, belediye 6z gelirlerinin tahsilat oranini artirmak amaciyla miikellefler
nezdinde vergi yukumliluklerinin tespitine yonelik islemler gerceklestirilerek, tahsil edilmesi gerekli olan
vergilerin tam olarak ve zamaninda tahakkuk ve tahsil edilmesine yonelik ¢aligmalar stirdiirilmiistiir.

» Ankara Biiyiiksehir Belediyesi 2023 yili aralik ay1 verileri 2019 yili ile kiyaslandiginda bor¢ diizeyi
%78,1 seviyesinde azalmstir. 4 yil1 geri 6demesiz olmak iizere toplam 12 yil vadeli finansman sayesinde
Ankara Biiyliksehir Belediyesinin mali kaynaklarin1 verimli bir sekilde yonetebilecegi ve diger dnemli
projelere daha kolay odaklanacagi éngorilmektedir.

2017 ve 2018 yilinda meydana gelen biitge agiginin nedenleri sirasiyla diger gelirlerin yani merkezi idare vergi
gelirlerinden alinan paylarin sonraki yillara gore daha az olamasi, 2012-2021 yilllar1 arasinda sermaye
giderlerinde en fazla artisin 2018 yilinda olmasindan kaynaklanmaktadir. 2019-2023 yillarinda butge gelirleri
biitce giderlerinden fazladir. Biitge agiginin meydana gelmemesi sebebiyle borglanmaya gerek duyulmamustir.
Pandemi doneminde dahi biitgenin fazla vermesi kaynaklarin etkin kullanildiginin gostergesidir.

Calismada literatiir taramasi yapilmis olup, 2012-2023 yillarina ait faaliyet raporlar1 ve kesin hesaplardan elde
edilen veriler 1s18inda gelir gider biitgesi incelenmistir. Calisma biitge acig1 ve fazlasinin nedenleri agisindan
Demir vd.’nin (2022) yapmis olduklart ¢aligma ile benzerlik gostermektedir. Farkli yonii ise ¢alismada sadece
ilgili yillara ait gelir gider incelemesi yapilmamis ayn1 zamanda biiyiiksehir belediye olusum siireci detayli ele
alinmistir. Bir diger farkli yoni ise Demir vd.’nin (2022) yapmus olduklari ¢aligmada finansal analizler
aracilifiyla yerel yonetimlerde giiclii finansal yapiin olusacagi, finansal performansin, faaliyet sonuglarinin
verimlilik ve etkinlik acisindan belli araliklarla analiz edilmesinin gerekliligi vurgulanmistir. Finansal analizler
yerel yonetimlerin gelecekte karsilasabilecek sorunlarla ilgili 6ngdriide bulunmasi, biitge tahmini ile performans
Ol¢iilmesi agisindan oldukga 6nem arz etmektedir. Gelecek donemle ilgili plan ve tahminlerde bu analizlerden
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faydalanilmaktadir. Mali tablo analizlerini 6zel sektor kar amaci ile hareket etmesi ve rekabet sebebiyle kamu
sektoriine gore daha fazla kullanmaktadir. Dolayisiyla finansal analizler yerel yonetimler agisindan 6nem arz
etmektedir.
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