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BILGI CAGI VE DiJiTALLESME SONRASI YENI iSTIHDAM(SIZLIK) ALANLARI

INFORMATION AGE AND POST-DIGITALIZATION NEW EMPLOYMENT
(UNEMPLOYMENT) AREAS

Havva BENK!?

OZET

Kiiresel anlamda bilgi, iletisim, teknoloji, ekonomi, sanayi, saglik ve daha bir¢ok alanda hizl bir
sekilde degisiklikler ve doniisiimler yasanmaktadir. Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan iginde
bulundugumuz bu yiizyilda bilgi, tiretim faktorii olarak kabul edilmekte hatta stirdiiriilebilir rekabet
faktorii olarak goriilmektedir. Bilgi liretim ve tiiketim hiz1 artmakta, bu siirece uyum saglayabilen
sektorler digerlerine gore biiyiik farkla gelisebilmektedirler. Bilginin gelisim stirecine bagh olarak
dijital anlamda da degisiklikler yasanmaktadir. Dijitallesen veriler sayesinde bilgilerin erisilebilirligi,
yorumlanabilirligi ve paylasilabilirligi artmaktadir. Dijitallesme bir¢ok alanda yeniliklere, verimlilik
artisina, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasina katki saglamaktadir. Dijital teknolojiler is yasamina ve
giinliik hayata entegre olarak yasamimizin biiytik bir pargasini olusturmaktadir. Bu ¢galismanin amaci
bilgi ¢ag1 ve dijitallesmenin etkilerine bagh olarak istthdam alanlarinin ve mesleklerin nasil
etkilendigini ortaya koyabilmektir. Dijitallesmeye bagh olarak var olan mesleklerden bazilarinin
o6nemini kaybedecegi ve dontisecegi, ayni sekilde yeni istihdam alanlarinin ve mesleklerin ortaya
cikacagl ongorilmektedir.

Anahtar sézciikler: Bilgi cagi, Dijitallesme, Istihdam, Meslek

ABSTRACT

There are rapid changes and transformations in information, communication, technology, economy,
industry, health and many other fields in globally signification. In this century, which is called the
information age, knowledge is accepted as a production factor and even sustainable competitive
factor. The speed of knowledge production and consumption is increasing, and sectors that can adapt
to this process can develop by a large difference compared to others. Digital changes are also
experienced depending on the development process of information. Digitalized data increases the
accessibility, interpretability and shareability of information. Digitalization contributes to
innovations, productivity increases and emergence of new technologies in many fields. Digital
technologies form a big part of our lives as integrated into business life and daily life. The aim of this
study is to reveal how employment areas and jobs are affected depending on the effects of
information age and digitalization. It has been stated that some of the existing professions linked to
digitalization will lose their importance and transform, and in the same way new employment areas
and professions will emerge.

Keywords: Information Age, Digitalization, Employment, Job
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GiRiS

Giiniimiizde bilgi ve teknoloji olduk¢a dikkat gekici bir asamadadir. Bilgi ¢agi toplumlar: olarak
bilgiye erisen, doniistiiren ve uygulayan toplumlar ekonomi, teknoloji ve rekabet avantaji gibi bir¢ok
alanda onde ilerlemektedirler. Bilgi cagi, dijitallesme ve Endiistri 4.0 teknolojileri giiniimiizde
birbirini besleyen bir dongii icinde birlikte c¢alismaktadir. Elde edilen bilgilerin islenmesi,
degerlendirilmesi ve kullanilmasi ile yeni teknolojik gelismelere katki saglamaktadir. Bunun yaninda
dijitallesme siiregleri yenilenmekte ve gelismektedir. Robot teknolojileri, nesnelerin interneti, yapay
zeka, sanal gerceklik, bulut altyapisi, makine 6grenme ve derin 6grenme gibi bircok akilli teknolojinin
iiretim sektoriine uygulanmasi ile tiretimin otomasyonlagmasi ¢alisanlarin istihdaminda sorunlara
yol agmaktadir.

Bilgi artisindaki degisim ve artan hiza bagh olarak toplumsal yasamda ve is yasaminda da
degisiklikler goriilmektedir. Siirekli geliserek degisen diinya lizerinde dijital baglantili cihaz ve
teknolojilerin gelismesi nedeniyle her an birbirine bagh cihazlar ve sistemler gelismektedir. Bu
sebeple sirketlerin ve kurumlarin mevcut durumlari ile is stireclerini dijital ortamlara tasiyabilmeleri
icin stratejiler gelistirerek degisime ayak uydurmalari gereklidir. Bu degisime adaptasyon siirecinde
en giiclii sirket ya da kurumlar degil, daha hizli ayak uydurabilenler daha kazangli ¢cikacak ve hayatta
kalabileceklerdir. Dijitallesen diinyada sirketler ¢alisanlar agisindan da istihdam edilebilirlik, is
stireclerin doniisiimiinde ¢alisanlar agisindan gerekli olan kosullarin saglanmasi sonucu rekabet
avantajini kaybetmeden varligini siirdiirecektir.

Dijitallesme, ¢alisanlarin sahip oldugu giincel teknik bilgi ve becerilerin yaninda bilissel ve yaratici
disiinme, problem ¢dzebilme, teknolojik bilgiye sahip olma gerekliligi getirmektedir. Bu durum
strekli gelismeye dayali 6zelliklere sahip olmay1 gerektirmekte ve istihdam edilebilirlik acisindan
bireylere avantaj saglamaktadir. Teknoloji ve dijitallesme ile kas giiciine dayal ve orta seviye teknik
bilgiye dayali becerilere olan ihtiya¢ azalmaktadir. Bu ac¢idan dijitallesme ¢alisanlarin islerini
kaybetmelerine neden olur iken diger taraftan yeni mesleklerin dogmasina ve yeni is imkanlarinin
ortaya ¢ikmasina katki saglayacaktir.

Bilgi cag1 beraberinde dijital anlamda da biiyiik degisiklikler getirmis, bir¢ok sektorde teknoloji
yogun liretime gecilmistir. Dijital doniisiim sonrasi bir¢ok meslegin yerini teknolojik aletlere ve
robotlara birakacag1 6ngoriilmektedir. Bu sebeple kaybolma riski en yiiksek olan mesleklerin dijital
doniisiime en uygun meslekler oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica dijital doniisime bagh olarak
teknoloji ve bilisim yogunluklu, bilgisayar tabanli birgok meslegin ortaya ¢ikmasi ihtimali de
ongoriilmektedir.

Bu ¢alismada bilgi ¢ag1 ve dijitallesme sonrasi ortaya ¢ikan teknolojilere dayal olarak istihdam
alanlarinin ve mesleklerin nasil etkilenecegini ortaya koyabilmek amaglanmistir. Oncelikle bilgi cag1
ve dijitallesme kavramlar literatiir taramasi yapilarak incelenmistir. Daha sonra bilgi ¢agj,
dijitallesme ve ortaya ¢ikan teknolojilere bagh olarak istihdam alanlarinin ve mesleklerin nasil
etkilenecegi incelenmistir. Dijitallesmeye bagh olarak var olan mesleklerden bazilarinin énemini
kaybedecegi ve doniisecegi, ayni sekilde yeni istihdam alanlarinin ve mesleklerin ortaya ¢ikacagi
ifade edilmistir.

BILGIi CAGI VE DiJiTALLESME

Bilgi kavrami, karmasik bir yapiya sahip oldugu icin ¢alisilan konuya, alana, igerige ve bakis acisina
bagh c¢esitli bicimlerde anlamlandirilmakta ve tanimlanabilmektedir. Bilgi; bicimlendirme,
sekillendirme, enformasyon ve haber verme anlamlarinda kullanilmaktadir (Selvi, 2012: 193). Bilgi
arastirmaya ve Ogrenmeye dayali, gozlem yoluyla elde edilen her tiirlii gercek olarak ifade
edilmektedir. Sosyal olaylarda karsilastigimiz eylemleri anlamamizi ve kavramamizi saglayan
isaretlerdir. Bilgi, dl¢llebilen, gézlemlenebilen, hesaplanabilen ve belirli bir siire¢ sonunda elde
edilen verilerdir (Keviik, 2006: 323).

Bilgi, her giin yeniden liretilen ve tilkenmeyen bir kaynaktir. Her tiirlii sosyal ve ekonomik faaliyette
temel faktor haline gelmistir. Giiniimiiz diinyasina bakildiginda hizli ve kesintisiz bir sekilde
paylasilarak, uluslararasi 6lcekte deger yaratmaktadir. Ekonomik bilyiime a¢isindan itici bir gii¢ ve
rekabet avantaji saglayan stratejik bir kaynaktir (Kaynak ve Yaylali, 2009: 50) Bilgi ara¢ olmaktan
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¢ikmis, tretim alaninda temel gii¢ haline gelmistir. Bilgi pazarlamasi ve yeni bilgi iiretmek ile ilgili
alanlarda calisanlar icin daha ¢ok istihdam imkani saglamistir (Barutcu ve Akatay, 2000: 189-190).

Tarim ve sanayi toplumlarinin biriktirerek giiniimiize kadar getirdigi bilginin somut bir yansimasi
olarak ifade edilen bilgi toplumu, bilgiyi iireten ve isleyen toplumlardir (Coskun Degirmen vd., 2016:
104-105). Bilgi toplumu teknolojik, sosyo-Kkiiltiirel, ekonomik ve siyasal alanlarda bilginin
kullanilmasi sonucu meydana gelen degisimin kanitidir. Sanayi toplumlarindaki makine ve
sermayenin yerini bilgi toplumunda bilisim teknolojileri, bilgi ve veri bloklar1 almistir. Toplumda
yeni bir form olusturan bilginin {retilmesi, saklanmasi, gelistirilmesi ve paylasilmasi icin
teknolojinin gerekliligi inkar edilemez bir gercektir (Yesilorman ve Kog, 2013: 118).

Bilgi iletisim teknolojileri, bilginin dijital olarak algilanmasi, dijital ortamlarda saklanmasi,
goriintiilenmesi ve gerektiginde tekrar kullanilmasini saglamaktadir. Ayrica bilgilerin dijital ortamda
bir noktadan bagska bir noktaya kolaylikla ve olduk¢a hizli bir sekilde génderilmesini saglamaktadir.
Bilgi iletisim teknolojileri glinlimiiz bilgi toplumlarinin temelini olusturan, ayakta tutan ve
devamliligin1 saglayan dinamiklerin basinda gelmektedir. Bu teknolojilerin en dikkat cekici
araclarindan biri olan internet kullaniminin, giinliik yasamda etkin hale gelmesi ile kiiresel anlamda
hizhi bir devinim baglamis ve bilgi patlamasi yasanmigtir (Coskun Degirmen, 2016: 108). Ulkeler
acisindan en oOnemli {Ustiinlik ekonomiden ziyade bilgi yogunluguna sahip olmak olarak
disiiniilmektedir. Bilgi ¢aginin geregi olarak, bilgi akis hizim1 yakalamak ve dogru algilayip
kullanmak bir beceri haline gelmistir. Bilgi liretimi ve dagitimi siirecini yakalayarak, bu siireci
doniistiiren tilkeler ayni zamanda teknoloji lirettigi icin ekonomik yonden de gelismektedirler (Ortas,
2018: 228).

Bilginin mekan ve zaman boyutu tanimadan dolastigi giinlimiiz bilgi ¢aginda bilgiye erisim her
yerden ve her anda saglanabilmektedir (Ata, 2006: 3). Bilgi toplumu ile bilgi ¢ag1 kavramlari i¢ ice
gecmis durumdadir ve birbirini etkilemektedir. Bilgi caginda teknoloji bilgi temelli olarak
sekillenmektedir (Yilmaz, 2016: 367).

Dijitallesme; verilerin, metinlerin ve goriintiilerin tek bir alt yapiya bagl olarak aktarilabilmesini,
saklanabilmesini, toplanabilmesini ve gorintiilenebilmesini saglayan bir olgudur. Yazili, sozel ve
basili halde bulunan kaynaklarin bilgisayarlar tarafindan algilanabilir hale doéniistiirtilmesidir
(Aktas, 2014: 59). Dijitallesme ile hayatimizda meydana gelen degisiklikler dijitallesmenin
matematiksel karsiligi olan 0 ve 1 kodlarina doniistiiriilmektedir (Yayla, 2015: 48). Bilgisayarlar
aracilifiyla bilgilerin saklanabilir, kullanilabilir ve iletilebilir hale getirilmesidir. Tiim olas1 toplumsal
ve bireysel faaliyetlerde dijital teknolojilerin benimsenmesi ve kullanilmasi olarak da
belirtilmektedir (Atmaca ve Karagay, 2020: 263).

Dijital ¢cag zamana ve mekana baglilik kavramini ortadan kaldirmistir. Endiistri modelleri degisime
ugramis, sistem-insan etkilesimine dayali olan bir¢ok alanda bilisim yenilikler ve degisiklikler
yasanmistir. Robotlar, yapay zekad teknolojileri, endiistriyel sanayi, sensoérler, bulut bilisim,
nesnelerin interneti, arttirilmis gerceklik gibi internet teknolojilerinde yasanan devasa gelismeler ve
tiim bu teknolojilerin birlesmesi diinyay farkli bir doniisiim esigine tasimaktadir. Giintimiz dijital
diinyas1 tiim bu teknolojileri uygulamaya ve kullanmaya baglamistir (Erséz ve Ozmen, 2020: 171).

Diinya tlizerindeki kaynaklarin tiiketiminin hizla artmasi sonucu kaynaklarin tiikkenme ihtimali ve
cevresel kaygilarin artmasi tlilkeler agisindan siirdiiriilebilir, verimli ve etkin ¢alisma yontemlerinin
aranmasina yol agmistir. Bu sebeple de siber fiziksel sistemler, internet kullanimi ve nesnelerin
interneti kavramlarinin siklikla kullanilmaya baslandig1 Dérdiincti Sanayi Devrimi baslamistir (Dulay
Yangin, 2020: 1213). Endiistri 4.0 kavrami ilk kez Almanya’nin Hannover fuarinda kullanilmistir.
Yaygin ve aktif internet baglantisi kullanarak, gii¢lii sensorler ve yapay zekayla makine 6grenmesini
tanimlayan, dinamik veri islemeye dayal, dijital sistemlerle isleyen bir devrimdir (Aydemir, 2018:
255). Endtstri 4.0 ve yapay zeka yaklasiminin bir araya gelerek uygulanmasi sonucu {iretim siireci
dijitallesmektedir. Bu siirecte iiretimi hizlandirmak ve verimlilik artis1 saglamak amaglanmaktadir
(Ortas, 2018: 224). Biiyiik veri ve analiz, robotlar, nesnelerin interneti, bulut bilisim, siber giivenlik,
siber fiziksel sistemler, 3D yazicilar, simiilasyon, akill fabrikalar, arttirilmis gerceklik, yapay zeka,
dikey ve yatay sistem entegrasyonu, dijital platformlar, dijital ekonomi gibi unsurlar1 gelisimin ve
degisimin katalizorii olarak sayilmaktadir (Dulay Yangin, 2020: 1213).

Endiistri 4.0 teknolojileri ve nesnelerin internetinden yararlanilarak insan giicii ve emeginin
iiretimden ¢ekilmesi, hatasiz ve siirekli calisabilecek robotlarin yerine getirilmesi hedeflenmektedir
(Aydemir, 2018: 259). Dijital déniisiim sadece iiretim siirecini degistirmemekte ayni zamanda
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bilgisayar ve internet kullanimina bagli sosyal medya, yapay zeka, biyik veri gibi dijital
teknolojilerin kullanimini da yayginlastirmaktadir (Klein, 2020: 25).

Dijital doniisiimiin sonucu olarak yapay zeka teknolojisinin makinelerde kullanilmasi toplumsal
yasamda ve is yasaminda yeniliklere ve degisikliklere sebep olmaktadir. Bilgi ¢agi ve dijital
teknolojilerdeki gelismeler yeni is imkanlar1 ve meslekleri ortaya ¢ikarmaktadir. Mesleklerin
degisimi ve ¢esitlenmesi tek kariyer hedefini ortadan kaldirmaktadir. Calisanlar agisindan degisen
diinyaya ayak uydurabilmek amaciyla, bireysel becerilerin gelistirilmesi olduk¢a 6nemli hale
gelmektedir. Dijital doniisiime bagh olarak calisma modelleri de degisime ugramaktadir ve
calisanlarin bu yeni ¢alisma modellerine uyum saglamak amaciyla siirekli kendini gelistirmeye
dikkat etmesi gerekmektedir (Unal, 2012: 300).

DiJiTALLESMENIN iSTIHDAMA ETKIiSi

Bireylerin yasaminin merkezinde yer alan ve yasamin siirekliligini saglayan calisma yasami,
kiiresellesmenin ve teknolojinin gelismesiyle baska bir boyuta tasinmistir. Nesnelerin interneti,
bulut bilisim, arttirllmis gerceklik ve yapay zeka gibi kavramlarin hizla teknolojiyi doniistiirmesi,
yasama ve c¢alisma bicimlerinin de kabuk degistirerek degismesine ve doniismesine yol agmistir.
Uretim verilerinin toplanmasi ve yapilan analizler sonucu ileride daha verimli ve etkin is
modellerinin ortaya cikabilecegi oéngériilmektedir. Orgiitlerin giiniimiizde de kullandigi bu
teknolojilerin daha da yayginlasmasi sonucunda bazi is alanlarinin tamamen ortadan kalkacagi,
bilinmeyen ve farkli is olanaklarinin ortaya ¢ikacagi dngoriilmektedir. Dijital cagin gerekliligi olarak,
calisanlarin calisma modelleri ile bilgi ve becerileri de degisime ugramis, teknoloji kullanim
becerileri yiiksek kisiler ile calisma tercihi zorunluluk haline gelmistir (Erséz ve Ozmen, 2020: 172).

Beden ve kas giiciine dayali olarak yapilan birgok meslek dali, dijitallesmeye bagh teknolojilerin
etkisi ile robotlar tarafindan kolaylikla yapilabileceginden yok olma tehlikesi ile kars1 karsiyadir.
Dijital doniisimden bilgisayar temelli ve otomasyon olasilig1 yiiksek olan mesleklerin en ¢ok
etkilenecegi diisiinilmektedir (Gokalp vd., 2019: 207). Tiirkiye’de hizmet sektdriinde calisan
insanlar agisindan bu durum olumsuz degerlendirilmektedir. Robotlar ve yapay zeka teknolojileri
tarafindan birgok isin otomatik yapabilecek olmasi, mavi yakali ve beyaz yakali isgiicii talebinde
diisiis yasanacagini disiindiirmektedir (Aydemir, 2018: 260). Dijital platformlar iizerinden yapilacak
olan ise alimlarda yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir. Doktorluk, avukatlik, hakimlik,
ogretmenlik gibi meslek gruplarinda yapay zeka teknolojilerinin yer alacagi 6ngoriilmektedir (Dulay
Yangin, 2020: 1214).

Endiistri 4.0 teknolojilerinin temeli dijitaldir ve iiretim siirecinde kullanilan teknolojiye bagh robotik
sistemlerin istthdam yapisim1 degistirmesi beklenmektedir. Bu sebeple diisiik vasiflara sahip
meslekler kaybolma riski tasirken, yeni ortaya ¢ikacak mesleklerin de robotik sistemlerle ilgili 6zel
yeteneklere sahip meslekler olmasi 6ngoriilmektedir (Saniuk vd., 2020). Hem hizmet hem de sanayi
sektoriinde kendini tekrarlayan isler ilk kaybolacak isler arasinda yer almaktadir. Calisan
niteliklerinde yaraticilik, elestirel diistinme ve karmasik problem ¢dzme yetisine sahip olmaya
oncelik verilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica calisanlarin degisikliklere uyum saglayabilmeleri icin
makinelerin sahip olamayacagl becerilerini gelistirmeye ve iyilestirmeye zorlanacagi
belirtilmektedir (Heinrich, 2018).

Dijitallesme, otomasyon, robot teknolojilerinin kullanilmasi ile istihdamin ve islerin gelecegi
konusunda endiseler ortaya ¢ikmaktadir. Otomasyon teknolojilerinin kullanimi ytiksek teknik bilgiye
sahip calisanlara olan talebi arttiracaktir. Bu durumda orta seviye teknik bilgiye sahip ¢alisanlarin
islerini kaybedecegi yoniindeki endiselere neden olmaktadir. Teknolojiye dayali ortaya ¢ikan yeni
calisma alanlarinin yaninda diisiik vasiflara sahip iskollar1 da ortaya ¢ikacaktir. Verilen egitimler
sonucu diger sektorlere gecme becerilerini gelistirememis calisanlarin bu alanlarda istihdam
edilebilir hale getirilebilecegi diistiniilmektedir. Dijitallesme ve otomasyon is oldiiriicii olarak
nitelendirilmektedir. Robotlarin emegi ikame edecegi diisiiniilse de yapilan arastirmalar bu
disiincenin aksine emegi tamamlayacagini gostermektedir. Ayrica emegi tamamlarken is kalitesini
arttiracak ve yeni gorevlerini yerine getiren calisanlarin iicretlerini de yiikseltilebilecegi
ongorilmektedir. (IFR, 2018)
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World Economic Forum’un islerin Gelecegi 2018 raporunda, 2018-2022 dénemi sektérler genelinde
incelenmistir. Rutin isleri kapsayan orta vasifli mesleklerin yeni teknolojilere ve bu siirecte ortaya
cikacak otomasyona bagli olarak 6nemini kaybedecegi belirtilmistir (WEF, 2018). Bu meslekler;

e Veri Giris Gorevlileri

e Muhasebe, Defter Tutma ve Bordro Memurlari
Idari ve Yonetici Sekreterleri

Fabrika ve Montaj Isgileri

Miisteri Hizmetleri Calisanlari

Muhasebeciler ve Denetgiler

Malzeme Kaydi ve Stok Tutma Gorevlileri

Genel Miidiirler ve Operasyon Yoneticileri

Posta Hizmetleri Memurlari

Kasiyer ve Bilet Gorevlileri

Mekanik ve Makine Tamircileri

Pazarlamacilar

Elektronik ve Telekomiinikasyon Kurulumculari
Banka Vezneleri ve ilgili Memurlar

Satis ve Satin Alma Temsilcileri ve Komisyonculari
Istatistiksel Arastirma, Finans ve Sigorta GCalisanlari
Avukatlar

Kapidan Kapiya Satis Calisanlari, Gazete Saticilar1 ve Sokak Saticilari olarak belirtilmistir.

Sener ve Elevli (2017) tarafindan aklimiza gelen her bransin dijitalleserek yeni bir is kolu haline
gelebilecegini belirtilmistir. Endiistri 4.0 teknolojilerinin 6zellesmesi ile yeni is kollari olarak; bilisim
sistemleri ve nesnelerin interneti ¢6ziim Ureticisi endiistriyel yazilim programcisi, endiistriyel veri
analiz uzmani, robot koordinatorii/programcisi/tamircisi, akilli sehirler planlayicilar, tretim
teknolojileri uzmany, liriin tasarimci ve iireticiler olarak belirtilmistir.

Nano-teknoloji, genetik ve bio teknoloji, dijitallesme ve sanallasma ile ilgili her konu ve alanda, bulut
bilisim, nesnelerin interneti, veri madenciligi ve analistligi, yapay zeka ve robotik teknolojiler,
giyilebilir teknolojiler, hologram teknolojiler, arttirilmis gerceklik, kripto paralar, insansiz araclar,
lic-dort boyutlu gorintiileme/baski/¢izim teknolojileri, uzay ve havacilik teknolojileri alanlarina
igsizligin ugramayacagi ve bu alanlarda yeni mesleklerin ortaya ¢ikacagi 6ngoriilmektedir (Tarhan,
2018: 14).

YOK (2019) “Gelecegin Meslekleri Calismalar1” adh calismasinda, su anda diinyada yer alan islerin
%90'1n1n bilisim teknolojileri tarafindan gergeklestirildigi belirtilmistir. Dijital dontisiimiin Avrupa
tilkelerinde son iki y1lda 2 milyon yeni is sahasi yarattig1 ve 2005’ten giiniimiize kadar iilkelerarasi
veri aktariminin 45 kat arttig1 belirtilmistir. Biitiin bu gelismelere bakildiginda gelecegin meslekleri
bilgisayar bilimleri iizerinde domine edilmektedir. Gelecegin meslekleri, STEM+A alaninda
gelismektedir. Bu alanlar fen (science), teknoloji (technology), miihendislik (engineering),
matematik (mathematics) disiplinlerinin birbiriyle baglantili ele alindig1 yaklasim olan STEM’e son
doénemde bir de ‘sanat (art)’ eklenerek STEM+A akimi ortaya ¢ikmaktadir. Diinyanin teknoloji,
dijitallesme ve otomasyon ile sekillenmesine bagl olarak biitiin iilkelerin sosyal ve endiistriyel hayati
hizli bir sekilde doniismektedir. Bu donlisiimiin giiniimiiziin meslek tanimlar1 degistirecegi ve
gelecegin yeni mesleklerini ortaya ¢ikaracagi ongoriilmektedir. Glinlimiiz mesleklerinden
hangilerinin kaybolacagi ya da robotlar tarafindan yapilacagi, ne gibi yeni mesleklerin ortaya
cikabilecegi disiincesiyle tahminler yapilmaktadir. Ayrica gelecek yillar icerisinde, giiniimiizde
onemli olan meslek ve program basliklarinin belki de birka¢ y1l sonra cekiciligini ve 6nemini
kaybedebilecegi ongoriilmektedir. YOK, miihendislik ve fen bilimleri, saghk bilimleri ve sosyal
bilimler alaninda ortaya ¢ikabilecek istihdam alanlarimi ve meslek alanlarin1 belirtmistir.
Miihendislik ve fen bilimleri raporuna gore; nesnelerin interneti, siber fiziksel sistemler, yatay ve
dikey entegrasyon, sanal gerceklik, biiyiik veri analizi, 3D ¢izim-lazer kesim, biyomedikal cihaz
teknikleri ve robotik alanlarinda yeni istidam olanaklarinin ortaya ¢ikacagini belirtilmistir. Bu
alanlarda ortaya c¢ikacak mesleklere, yapay zeka-makine-kalite kontrol elemani, yapay zeka
mithendisligi, yazilim mihendisligi, veri tabani yoneticiligi, bilgisayarli CNS makine operatorliigi,
giines enerji sistemi teknik personeli, nanoteknoloji uzmani, robot kaynak operatori, fonksiyonel
malzeme miihendisligi, dijital muhasebe ve dijital tarim orneklerini vermistir. Saglhk bilimleri
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raporuna gore; saglik alaninda otomasyon, yapay zek3, robotik uygulamalar, algoritmalar ve
nesnelerin interneti gibi teknolojik gelismeler mesleklerin yapisim1 degistirmistir. Saglik alaninda
gelecegin mesleklerini yonlendirmede ila¢ sanayi ve biyoteknoloji, tibbi cihaz sanayi ve saglikta
bilisim teknolojileri olarak ii¢ temel baslik dikkat ¢ekici olarak belirtilmistir. Bu basliklar altinda
ortaya ¢ikabilecek alanlar ve meslekler érneklendirilmistir. ilag sanayi ve biyoteknoloji icin; kék
hiicre ve gen tedavileri, radyofarmasi, ii¢ boyutlu modelleme ve biyoyazilim, organik organ tasarimi
gosterilmistir. Tibbi cihaz sanayi i¢in; saglikta robot teknolojileri, dijital implant tasarimi, nanotip ve
nanomalzemeler, saglikta geriddniisiim ve saglik teknolojileri belirtilmistir. Saghkta bilisim
teknolojileri icin; bireysellestirilmis tip/ beslenme, geriyatrik dis hekimligi, saglikta veri bilim ve
yapay zeka, iklim degisikligi ve saglik, klinik arastirmalar, klinik biyoinformatik, uzaktan saglik
mithendisligi, tibbi ¢izim ve tasarim, saglhk muhabirligi, saghk isletmeciligi, tibbi taniim ve
pazarlama, askeri saglik hizmetleri, gogmen saglig1 olarak belirtilmistir. Sosyal bilimler raporunda,
STEM+A egitmenligi, dijital doniisiim yonetimi, dijital ekonomi, néro ekonomi gibi Oneriler
verilmistir. Disiplinler arasi geciskenligi saglayacak baglantilara dayali esnek egitim programlari
olusturulmasi, bireysel yeteneklerin gelismesini saglayacak kisisellestirilmis egitim uygulamalar1 ve
gelisen teknolojilere hakim bireyler yetistirilmesi gerektigi belirtilmistir.

McKinsey Company Tiirkiye (2020) tarafindan hazirlanan raporda; yapay zeka, otomasyon ve dijital
teknolojiler ile ortaya ¢ikan verimlilik artisinin etkisi farkli sektorler ve meslekler agisindan
incelenmistir. Otomasyon, yapay zeka ve dijital teknolojilerin benimsenmesinin iilke ekonomisinin
biliyiimesinde ve gliclenmesinde 6nemli bir faktér oldugu belirtilmistir. Bu amagla, isgiicii ve dijital
doniistime bagl firsatlarin ve zorluklarin iyi tahmin edilmesi ve isgliciiniin doniisiime hazirlanmasi
gerektigi konusuna dikkat cekilmistir. Diinya genelindeki mevcut teknolojilere bakilarak islerin
%50’sinin otomasyonla yapilmaya uygun oldugu, Tiirkiye’de ise mesleklerin sadece %?2’sinin
tamamen otomasyonunun miimkiin oldugu belirtilmistir. Gliniimiiz teknolojilerine bakilarak her 10
meslekten 6 tanesinin %30 oraninda otomasyona uygun aktiviteleri bulundugu agiklanmistir.
Insanlarla iletisimin gerektigi, insan yonetimi ve uzmanhg gereken is alanlarinda otomasyonun daha
zor oldugu ifade edilmistir. Yapay zeka, dijital teknolojilerin ve otomasyonun bir¢ok sektorde isleri
doniistiirecegi ve yeni is sahalari yaratacagi diisliniilmektedir. Hazirlanan raporda, 2030 yilina kadar
yapay zeka, otomasyon ve dijital teknolojilerin meydana getirecegi ekonomik ve sosyal
degisikliklerin 3,1 milyon is artis1 yaratma potansiyeli oldugu 6ngoriilmiistiir. Ayrica teknoloji ile
ilgili alanlarda yeni ortaya ¢ikacak 1,8 milyon is yaratilabilecegi dngoriilmiistiir. Bu degisikliklere
ayak uydurabilmek i¢in Tiirkiye’deki 21,1 milyon isgiicliniin, gliniimiizde ¢alistig1 meslege devam
ederken, teknolojiden yararlanarak yeteneklerini gelistirmesi gerektigi ifade edilmistir. Ayrica
isglicline yeni katilacak 7,7 milyon ¢alisanin giincel yetkinliklere sahip olmasi ve teknolojik yenilikler
acisindan donanimli olmasi gerektigi belirtilmistir.

Diinya Ekonomik Forumu'nun “Jobs of Tomorrow: Mapping Opportunity in the New Economy”
arastirmasinda gelecegin ytlikselen meslekleri ve ihtiya¢ duyulacak yetkinliklerine dair sonuclara yer
verilmistir. Satis, pazarlama ve icerik, bakim ekonomisi, miithendislik ve bulut bilisim, insan ve kiiltiir,
iirtin gelistirme, yesil ekonomi, veri ve yapay zeka basliklarinda arastirma yapilmistir. Bu arastirma
alanlarinda ortaya ¢ikacak biiyiimenin en yiiksek bakim ekonomisinde, en diisiik yesil ekonomide
gerceklesecegi belirtilmistir. Gelecegin mesleklerinde dijitallesme ile birlikte insan faktorlerine olan
talebinde artacag belirtilmistir. Yapay zeka uzmanlhgi, veri bilimciligi, misteri basaris1 uzmanligy,
tam donanimli mihendislik alanlarinda istihdamin yiiksek olacagi belirtilmistir. Sosyal medya
asistanligl, atik biyogaz iiretim sistemi teknisyenligi, riizgar tirbini servis teknisyenligi ve yesil
pazarlamacilig1 mesleklerinde istihdamin diisiik olacagi aciklanmistir (WEF, 2020).

Deakin Universitesi (2019) tarafindan yayinlanan “100 Jobs of The Future” raporunda isler ve
meslekler; teknolojik isler, insan isleri, isletme ve hukuk isleri, cevre isleri, kentsel isler, tarim isleri,
uzay isleri, saglik isleri, uygulamal isler ile veri isleri olarak kategorize edilmis ve is tanimlari
yapimistir. Bu raporda giiniimiizde var olan fakat 6neminin daha fazla artacagi ve gelecekte ortaya
cikacagl disiiniilen yiiz meslek listelenmistir. Gelecegin meslekleri olarak diisiiniilenler ayrica
belirtilmistir.

Otomasyon Anormallik Analisti: Yapay zekddan kaynakli sorunlarda davranislarin ¢éziimiinii
yapmak, insanlarin ihtiyaclar1 dogrultusunda algoritmalara ince ayar yapma ve yanlis sonuglara
neden olan veri girislerini geri almada uzmanlasmis kisilerdir.



SDU IKY IKGEC-2020 Tam Metin Bildiri Kitabi

Dijital implant Tasarimcist: Insanlarin sagliklarin1 ve yasamlarini iyilestirmek icin gerekli olan
pargalarin tasarlanmasidir. Viicut sistemini taniyarak saglik gostergelerinin iyilestirilmesini
saglayan cihazlar ve duyular arttiran cihazlar gibi iirtinlerin gelistirilmesi meslegidir.

Yapay Zeka Egitmeni: Insanlara yapay zekddan nasil en iyi sekilde yararlanabileceklerini, nasil
kullanacaklarini 6grenmede yardimci olacaklardir.

Gergek-Sanal Transfer Magazas1 Yoneticisi: Insanlar sanal ve arttirilmis gerceklikte daha cok zaman
gecirdikce, gercek hayatta sahip olduklar1 nesnelerin sanal versiyonlarini ya da sanal gergeklikte
karsilastiklart seylerin fiziksel versiyonlarini elde etmek isteyeceklerdir. Gergek-sanal transfer
magazasi yoneticisi, sanal gerceklikteki nesnelerin 3D baski ve gelismis teknolojik yontemlerle
fiziksel versiyonlarinin iiretilmesini saglayacaktir. Ayn sekilde fiziksel gerceklikte olan nesnelerinde
tarama tasarim gibi yontemlerle sanal versiyonlarini olusturacaktir.

Siirdiiriilebilir Enerji Céziimleri Miihendisi: Iklimden ve ¢evreden 6diin vermeden hem giiniimiizde
var olan hem de gelecekteki enerji kaynaklarin1 gelistirmek, siirdiriilebilirligini saglamak,
yenilenebilir enerji kaynaklarini yonetmek ve enerji verimliligini saglamak amaciyla giivenli
sistemler tasarlayacaklardir.

Nanomedikal Miihendisi: Nanopartikiillerin kullanildig1 kisisellestirilmis tibbi tedavilerin
tasarlamasini ve planlamasini yapar. Viriislerin ve kanser hiicrelerini tespit etmek amaciyla viicudun
hastalikli kisimlarinin goériintiilerini elde etmek i¢in nano iriinler tiretilmesidir.

Sanal Asistan Kisilik Tasarimcisi: Sanal asistanlarin kullanici memnuniyetini arttirmak amaciyla
yeniden programlama isleminin yapilmasidir.

Robot Tamircisi: Robotlarin ve otonom araglarin sorunsuz c¢alismasini saglamak icin bakimini,
donanmimlarmin diizeltmelerini ve yazilim giincellemelerini yapacaktir.

Gelecegin yliz meslegi raporundan bazi mesleklere yer verilmistir. Bilginin paylasilmasi ve
kullanilmasina bagl her gecen giin daha yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve uygulanmasi, teknolojinin
hizla gelismesine, otomasyonun ve dijitallesmenin artmasina katki saglamaktadir. Durdurulamayan
bu hiza bagh giiniimtizde tahmin edilen ve gelecek icin 6ngoriilen istihdam alanlari ile mesleklerin
ayni hizla kaybolmasi ihtimali hatta bambagska alanlarin ortaya ¢ikmasi ihtimali vardir.

SONUC

Bilgi ¢agy, dijitallesme ve Endiistri 4.0 ile yasanan ddniisiimlerin, insanlar, sektorler, toplumlar ve
iilkeler iizerinde farkl etkileri ortaya ¢ikaracagi 6ngoriilmektedir. Yasanan teknolojik degisimler ve
gelisimler oldukca hizli gerceklesmektedir. Yapay zekd, otomasyon, nesnelerin interneti, akilli
fabrikalar, akilli iriinler, insan islerini yapabilecek kapasite gelistirilen robotlar aslinda insan
hayatini kolaylastirmasi agisindan oldukca etkilidir. Aym1 sekilde insan hayatindaki degisimi
tetiklemesi, insana duyulan ihtiyaci azaltmasi, insanlarin is hayatinda degisiklikler olusturmasi ve
yaptiklar isleri devralmalar: agisindan da irkiitiicii olmaktadir. Siirekli gelisen teknoloji var olan
mesleklerin yapisinda ve yapilisinda degisikliklere neden olurken ayni zamanda yeni mesleklerin
ortaya cikmasini da saglamaktadir. Yeni ortaya cikacak mesleklerde 6zellikle teknoloji konusunda
uzmanlik, bilgisayar, yazilim, bilisim alanlarinda yetkinlikler aranacaktir. Bireylerin kendilerini
stirekli gelistirmeleri, yasam boyu 6grenme amacini edinerek siirekli istihdam edilebilir kalmaya
calismalari ve gelisen teknolojiye ayak uydurmalari gerekmektedir.

Dijital doniisiime baglh gelisen teknolojilere uyum saglanmasi ile birlikte, mithendislik ve bilgisayar
tabanl mesleklerdeki istihdamin artacagi 6ngoriilmektedir. Orta vasifli teknik bilgiye sahip isgiicii
gerekli egitim ve uygulamalarla gelistirilmelidir. Yeni ortaya ¢ikacak alanlarinda istihdam edilebilir
hale getirilmelidir. Ayrica dijital teknolojilerin etkisine ayak uydurmak amaciyla, tiim isgiiciiniin
yeteneklerini ve becerilerini gelistirmesine yonelik strateji ve politikalar olusturulmalidir. Dijital
doniisiimle ortaya ¢ikacak isgiicii kaybina karsi 6nlemler gelistirilmelidir.
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COViD-19 KURESEL SALGINI SURECINDE IS ILANLARINDA VE iSE ALIM
SURECLERINDE YASANAN DEGISIMLERIN YENI YETKINLIKLER
CERCEVESINDE INCELENMESI

EXAMINING THE CHANGES IN JOB POSTINGS AND RECRUITMENT PROCESSES
IN THE FRAMEWORK OF NEW COMPETENCIES DURING THE COVID-19
GLOBAL EPIDEMIC

Duygu Aksu!
Beyza Karakog?

OZET

Kiiresel salgin déoneminde yasanan ekonomik sikintilar ve yeni dogan ihtiyaclar isten ¢ikarma ve ise
alim siireclerini de etkileyerek insan kaynaklari yonetimini degisim ve anlam arayisina
stiriklemistir. Klasik calisma yontemleri yerini uzaktan ¢alisma yontemine birakmis ve tim
stireclere dijitallesme hakim olmustur. ise alim siireclerinde yasanan degisimler ise alim kriterlerini
ve Kkisilerde aranan yetkinlikleri de degistirmistir. X ve Y kusaklarinin ydnetiminde aranan
yetkinlikler bu siirecte degisime ugramis ve Z kusaginin icinde yasadig dijitallesmeye yonelik
yetkinlikler 6n plana ¢ikmistir. Bu bilgiler dahilinde ¢alismanin amaci Covid-19 kiiresel salgininda is
ilanlarinda ve ise alim siire¢lerinde yasanan degisimleri yeni yetkinlikler cer¢evesinde analiz
etmektedir. Calisma Tiirkiye’'de ilk Covid-19 vakasinin goriildiigii tarih itibari ile gecen siire zarfinda
2020 Mart-Aralik aylar aras1 Kariyer.Net ve Memurlar.Net platformlarinda yer alan 6zel sektor is
ilanlarinin incelenmesini kapsamaktadir. Calismada kiiresel salgin siirecinde yayinlanan is
ilanlarinin ve ise alim siireclerinin incelenmesi icin icerik analizi yontemi kullanilmistir. Kariyer.Net
ve Memurlar.Net sitelerinde yer alan 20 6zel sektor ilant MAXQDA 2020 Analytics Pro programi ile
nitel olarak analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Covid-19, Kiiresel Salgin, Dijital Déniisiim, Kusaklarin Yénetimi ve Yeni
Yetkinlikler

ABSTRACT

The economic difficulties that had arisen during the global epidemic and the new needs had affected
the processes of dismissal and recruitment, which had led to changes and the search for meaning in
the management of human resources. Classical working methods leave room for a remote way of
working, and they control the digitalization of all processes. Changes in the procurement process
3have also changed the recruitment criteria and competencies sought by people. In this regard, the
powers to manage generations X and Y. The purpose of the study in this information is to analyze
changes in business announcements and recruitment processes in the global Covid-19 epidemic
within the framework of new competencies. The work includes exploring private sector
announcements on the Kariyer.Net and Memurlar.Net platforms between March and December
Covid-19 when the first case of 2020 was recorded in Turkey. The study uses a content analysis
method to examine job advertisements and recruitment processes published during the global
epidemic. 20 private sector ads on Kariyer.Net and Memurlar.Net are analyzed by MAXQDA 2020
Analytics Pro.

Keywords: Covid-19, Global Epidemic, Digital Transformation, Generation Management and New
Competencies
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GiRiS

Covid-19 2019 yilinin son giinlinde Cin’in Wuhan sehrinde ortaya ¢ikarak birkag ay icerisinde tim
diinyaya hizli bir sekilde yayilmistir. Yayilimin beklenmedik bir hizla ger¢eklesmesi Covid-19’un
kiiresel salgin olarak ilan edilmesine sebep olmustur. 11 Mart 2020 tarihinde Diinya Saghk Orgiitii
tarafindan ilan edilen pandemi degisimin adeta bir habercisi olmustur. Sagliktan spora egitimden
ekonomiye kadar pek ¢ok alan kiiresel salgindan olumsuz olarak etkilenmis ve hala 2021 yilinin ilk
aylarinda etki azalmaksizin devam etmektedir.

Kiiresel salgin ile normal diizen terkedilmek zorunda kalmis ve yeni normal olarak adlandirilan
hayata bazi yeni kavramlar girmistir. En sik kullanilan ve 1srarla tekrar edilen yeni kavramlar maske,
sosyal mesafe ve hijyendir. Bu kavramlar her alanda sik kullanilmakla beraber yeni sartlarin ve
ihtiyaclarin olusmasina da sebep olmustur. Diinya c¢apinda her alanda kiiresel salginin ve yeni
kavramlarin etkili olmasi ile uzaktan, evden, online ve dijital kelimeleri bir¢cok alana entegre
olmustur. Yeni normalde giinliik konusma dilinde ve akademik yazimda artik uzaktan egitim, dijital
bankacilik, online alisveris ve evden ¢alisma siklikla kullanilmaya baslamistir.

Arastirmanin konusu ve amaci bakimindan dnem tasiyan uzaktan ¢alisma kavraminin her sektore
girmesi sebebiyle ise alim siireclerinde, ise alim kriterlerinde, ¢alisma sartlarinda ve is tanimlarinda
degisiklikler meydana gelmistir. Calismanin amaci ise alim siireclerinde yasanan bu degisimlerin
yeni yetkinlikler cercevesinde incelenerek analiz etmektir. Kiiresel salgin siirecinde 6zellikle ii¢
kurala (maske, mesafe ve hijyen) dikkat edilmek zorunda olmasi orgiitlerin, ¢alisanlarin ve is
arayanlarin uzaktan/evden calisma yontemine mecbur birakmistir. Uzaktan ¢alismanin tercihten
ziyade bir zorunluluk haline gelmesi dijital yetenekleri 6n plana ¢ikarmistir. Bu sebeple dijital
yetkinlikleri olan, program bilen ve 6grenebilen bireylere bu siirecte ihtiya¢c ve talep artmistir.
Dijitallesmeye olan ihtiyag ve talep sebebi ile kiiresel salginda ekonomi kétiiye gitse bile biiyliyen
dijitallesme, yapay zeka ve teknoloji sirketleri olmustur. Ise alim siire¢lerinde yasanan degisimler ise
alim kriterlerini ve kisilerde aranan yetkinlikleri de degistirmistir. Kisisel, yonetsel ve mesleki
yetkinliklere kiiresel salgin siirecinde yeni yetkinlikler eklenmistir. X ve Y kusaklarinin yonetiminde
aranan yetkinlikler bu stirecte degisime ugramis ve Z kusaginin icinde yasadigi dijitallesmeye yonelik
yetkinlikler 6n plana cikmistir. Dijitallesen is hayatinda insan kaynaklar:1 yonetimi yeni yetkinlikler
olarak programlama, web tasarimi, kodlama, ileri teknoloji kullanimi, bilimsel ve teknolojik
gelismelere aciklik, program bilme ve dgrenebilme yeteneklerine ihtiya¢ duymaya baslamistir.

X-Y-Z KUSAKLARI VE TEMEL OZELLIKLERI

Kusak kavramu ile ilgili calismalar 1830-1840 yillar1 arasinda ilk kez Auguste Comte tarafindan
baslatilmistir (Demirkaya vd., 2015: 187). Aynm1 zaman araliginda dogmus Kkisileri kapsayan kusak
ayrimi yapilan bu ¢alisma da X, Y ve Z kusaklari 6zellikleri ile ele alinmistir.

1965-1980 X Kusag ve Ozellikleri

1965-1980 yillar arasini kapsayan X kusaginda dogan insanlar zeki ve yaratici bir nesil olarak
nitelendirilmistir (Wiratno vd., 2019: 79). Bu kusakta bireyler politik goriisleri daha net ve topluma
duyarli bir tavirdadir. Ayrica bu kusak is hayatinda ¢alistiklar1 kuruma sadiktir (Giines ve Goksel,
2017: 812). X kusaginda yer alan bireyler erken yasta sorumluluk aldiklari i¢in is hayatlarinda da
yonetilmeyi sevmezler (Aydin ve Basol, 2014: 3). ilk kez 1977’de kullanilmaya baslayan Kisisel
bilgisayarlarin X kusagi dénemi gencligini kapsamasi bu kusaginin teknolojik gelismelerin alt
yapisinin olusturulmaya baslandig1 dénemde dogduklarini gostermektedir (Eksili vd., 2014: 3). Bu
sebeple X kusaginin teknolojik gelismelere tam anlami ile hakim oldugu ve dijitallesmeyi
benimsedikleri ¢cok fazla beklenmemektedir.

1981-2000 Y Kusagi ve Ozellikleri

Y kusagi 1981-2000 yillar1 arasinda dogan kisileri kapsamaktadir. Bu kusakta bireyler girisimci
ozelliklere sahip, ozgiirliiklerine diiskiin ve kendi isteklerini 6n planda tutmaktadirlar (Kavalci ve
Unal, 2016: 1036). Y kusaginda calisma hayatindaki aliskanliklar kendinden énceki X kusagindan
farkliliklar gostermektedir. Y kusagi calisma hayatinda sadakat duygular1 gelismemis, yonetilmeyi
kabullenmekte zorlanan ve yonetici giiclere karsi koyan 6zelliklere sahiptir (Uslu ve Kedikli, 2016:
525). Y kusaginda en 6nemli farki ve 6zelligi teknolojiye olan baghliklaridir. Bu kusak teknolojinin
kullanimi ile baslayan sosyal ag olusumu tarafindan goézetilmeye acik bir kusaktir (Ustakara ve
Tiirkoglu, 2015: 948). X kusagindan sonra teknolojide meydana gelen yenilikler ve degisiklik Y kusagi
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jenerasyonunda oldugu i¢cin bu kusagin teknolojiyi ve dijitallesmeyi benimsemesi, 6zlimsemesi ve
bagliliklar1 daha net anlagilmaktadir.

2000 ve Sonrasi Z Kusag ve Ozellikleri

2000 ve sonrasinda dogan bireyleri kapsayan Z kusaginda en belirgin 6zelligi teknolojinin
yasamlarinin ayrilmaz bir biitiinii olusturmasidir. Bu kusagin kapsadigi dénemde artik akilli
telefonlar, tabletler ve kisisel bilgisayarlar gibi bircok teknolojik alet bireylerin yasaminin
vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir (Tuncer ve Tuncer, 2016: 215). Z kusaginda bireyler aceleci,
bilgiye ag, 6zgiliveni fazla ytliksek, ayni anda birkac isi yapabilen, yaraticiliga ve 6zgiirliige son derece
onem veren, bilgiyi hizla isleyebilen ve analitik diisinebilen karakteristik 6zelliklere sahiptirler
(Yiicebalkan ve Aksu, 2018: 7). Z kusaginda, diger kusaklarla karsilastirildiginda hem karakteristik
ozellikleri hem is hayatindaki tutumlari lizerinde asil belirleyici unsur teknoloji olmustur. Asagida
yer alan tabloda ti¢ kusagin genel 6zellikleri siniflandirilarak gorsellestirilmistir.

Tablo 1. X, Y ve Z Kusaginin Genel Ozellikleri

X KUSAGI Y KUSAGI Z KUSAGI
Sadakat duygusu gelismis Sadakat duygusu az gelismis Sadakat duygusu degisken
Otoriteye saygi duyan Otoriteyi kabullenemeyen Otoriteyi 6nemsiz goren

Bagimsizlik duygusu yiiksek

Toplumsal duyarlilig1 gelismis Ozgiirliiklerine diigkiin

olan
Yetinmeyi bilen Bireyselligi 6n plana koyan Bireyselligi 6n plana koyan
Teknolojiyle iliskisi diisiik Teknolojiyle biiytiyen Teknoloji ile her alanda i¢ igce
Isyeri politikalarina sicak Qvulmeye ve begenilmeye Yaratic1 ve uyumlu olan
bakmayan O6nem veren

Zorlayici sosyal ve ekonomik

Kendisine verilen birden fazla Is yerinde eglenerek ¢alismay1 sorunlara kars: duyarl ve

gorevi ayni anda yliriitebilen  seven

cozliimleyici
Is ortaminda esit is yiikiinii Uzun siireli ayni is yerinde Elde edilen bilgiyi hizla
savunan calisamayan isleyen
Proje yapmaya karsi daha Kisa vadeli hedefler koyarak Yonlendirilmek i¢in baskasina
istekli ilerlemek isteyen ihtiya¢c duymayan
Yapilan isin yeterliligini Kabiliyetlerine giivenen Zeka seviyesinde iistlinliik

ciktisina gore degerlendiren
Kaynak: Aydin ve Basol, 2014: 5, Cetin ve Karalar, 2016: 163 ve Diizgiin, 2020: 226.

Tablo 1'de X, Y ve Z kusaklarinin karakter 6zellikleri ve is hayatindaki 6zelliklerine yer verilmistir. X
kusaginda yer alan bireyler sadakat konusunda degisken tavirlar sergilemelerine ragmen diger
kusaklara gore sadakat duygulari daha gelismistir. Ayrica X kusagi otoriteye ve topluma daha duyarl
ve esnek yaklasan, var olan imkanlar1 kolayca benimseyen ve teknolojik gelismelere yakin olmayan
bireylerden olusmaktadir. X kusaginda bireyler is hayatlarinda kat1 politikalara sicak bakmayan,
fazla is yiikiinii kolayca yiiriitebilen, is ortaminda esitligi savunan ve yapilan is ¢iktisin1 degerli géren
bir yapiya sahiptir.

Tabloda Y kusaginin karakteristik 6zelliklerine bakildiginda sadakat duygulari daha az gelismis, ben
merkeziyetci kafa yapisina sahip, bagimsizliklarina diiskiin, her tiirli otoriteye karsi baskaldiran ve
teknoloji ile i¢ ice olan bir yapidadirlar. Ayrica Y kusagi is hayatlarinda egoisttik davranislar
sergileyen, eglenceyi is yerlerine de tasimak isteyen, ayni1 kurumlarda uzun siireli ¢alisma istekleri
olmayan, kisa vadeli hedefler ile ilerleyen ve yeteneklerine son derce giivenen tavirlar icerisindedir.

Son olarak tabloda yer alan Z kusagi sadakat duygulari isteklerinin karsilanmasina gére degiskenlik
gosteren, herkesi esit gordiikleri diinya da otoriteyi gereksiz bulan, 6zgiirliiklerine ve bireysel
¢ikarlarina 6nem veren, teknolojiyi hayatinin merkezine koyan karakteristik 6zelliklere sahiptirler.
Z kusag is yasamlarinda son derece yaratici yonleri 6n planda olan, sorunlara karsi ¢oziimleyici,
bilgiyi teknoloji kullanimi sayesinde hizla isleyen, herhangi bir is otoritesine ya da yonlendirilmeye
ihtiya¢ duymayan, zeka seviyesi diger kusaklarla karsilastirildiginda daha {istiin olan 6zelliklere
sahiptir.
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DiJiTAL CAGDA KUSAKLARIN DONUSUMU VE YENi YETKINLIKLERIN ROLU

X kusaginin temellerini attig1 teknoloji kavrami kusaklar arasi gelisime ve degisime sebep olan en
temel unsur olmustur. Bugiline en yakin olan Z kusagl hayati ve hayatlarini dijital ¢ag olarak
nitelendirilen bir noktaya tasimistir. Gelinen noktada Endiistri 4.0 olarak adlandirilan makineler
arasl iletisim ve senkronize ¢alisma sistemlerinin kullanimindan bahsetmektedir (Akgiin, 2018: 78).
Yasanan bu doniisiim sadece giinliik hayat da degil ayn1 zamanda is hayatinda insan kaynaklari
yonetiminde de donilisiim ve degisim kapilarini aralamistir. Teknolojinin giinliik hayata girmesi ile is
hayatinda da calisma kosullari, is yapma bicimleri, ise alim siiregleri de dahil basta insan kaynaklar
yonetimi olmak tzere bir¢ok alanda degisen kosullara uyum siireci baslamistir (Bayargelik, 2020:
60). Insan hayatinda degisime tek sebep olan unsur teknolojik gelismeler degildir. 2019 yilinin
sonlarinda Cin’de ortaya ¢ikan Covid-19 viriisii zamanla kiiresel bir salgin haline doniismiistiir.

Tiim diinyanin Covid-19 kiiresel salgininin etkisi altina girmesi ile insanlar karantina hayatina gecis
yapmis ve buna bagl olarak giindelik hayatin yani sira is hayatinda da cesitli doniisiimlerin
yasanmas! kac¢inilmaz olmustur. Bu dénemde insan kaynaklarinda dijitallesmeye gidilmis; online
iletisim aglariile ¢alisanlar desteklenmis, evden ¢alisma sistemine gecilmis, calisma faaliyetleri dijital
ortamlara aktarilmistir (Akbas ve Celen, 2020: 2751). Bu durum firmalar iizerinde de evden
calismay1 destekleyici dijital bilgi sistemi ve yazilim saglama zorunlulugu getirmistir. Evden
calismanin miimkiin olmadig1 sektorlerde ise koruyucu ekipman giyinme, esnek ¢alisma saatleri,
kurum ici sosyal mesafe ve kullanim alani diizenleme zorunlu hale gelmistir (Vnouckova, 2020: 19).
Yasanan Covid-19 kiresel salgini ise alim stire¢lerinde de etkili olarak is basvurularinin dijital
ortama tasinmasi, video miilakat yontemine gecilmesi, yapay zeka kullanilarak olusturulan sohbet
robotlarinin (chatbotlar) ise alim miilakatlarini dijital platformda yonetmeleri gibi bircok yeniligi
calisma hayatina dahil etmistir (Akduman, 2019: 30-32).

Yasanan degisim sadece insan kaynaklarinin yonetimi acgisindan degil ayni zamanda ise alimda
aranan yetkinlikler tizerinde de etkili olmustur. Yasanan dijital doniisiim ve Covid-19 pandemisinin
etkileri ile birlikte ise alimda yeni yetkinlikler aranmaya baslanmistir. Artik ise alimda aranan
ozellikler kodlama yetenekleri, modelleme ve programlama bilgisi, istatistiksel yontemler ve veri
madenciligi bilgisi gibi teknolojik ve dijital yetkinlikler {izerinde yogunlasmaktadir (Jerman vd.,
2019: 6). ise alim siireglerinin dijitallesmesinin yani sira ise alimda aranan yetkinliklerde kisisel,
yonetsel ve mesleki yetkinliklerin yanina dijital yetkinliklerin aranmaya ve tercih edilmeye basladig1
yoniinde yeni bir trend ortaya ¢ikmistir.

KURESEL SALGIN SURECINDE iSE ALIM SURECLERINDE YASANAN DEGiSiM VE
YENI YETKINLIKLERIN ORTAYA CIKISI

Ise alma siireci, insan kaynagina yénelik olarak maliyetli ve gelecege déniik bir yatirimdur. ise alma
streclerinin adimlar1 ve hedefleri oOrgiitlerin vizyonu, politikas1 ve kararlar1 hakkinda bilgi
vermektedir. Covid-19 kiresel salgini orgiitlerin ise alim siirecinde ve kararlarinda degisikliklere
neden olmustur. Gelismekte olan sehir ve drgiitler is piyasasi konusunda kiiresel salgindan ayrica
etkilenmis ve issizligin yiiksek oldugu yerlerde ise alim siiregleri durma noktasina gelmistir
(Campello, Kankanhalli ve Muthukrishnan, 2020: 1-6). Gelismis sehir ve orgiitlerde ise ise alim
stirecleri kiiresel salginda yeni kriterler, yeni yetkinlikler ve yeni calisma yontemleri ¢ercevesinde
degiserek sekillenmistir.

McFarland ve arkadaslar1 (2020) tarafindan yapilan arastirma kiiresel salginda degisen ise alim
strecleriyle birlikte ayn1 zamanda is basvurularinda ve is arama davranislarinda da degisimler
yasandigini ortaya koymustur. Calismada elde edilen sonuclara gore, kiiresel salginin basladigi
aylardan itibaren uzaktan (evden) calisma firsati sunan kuruluslarin ilanlar1 yliz ytlize is imkani
sunan kuruluslara kiyasla daha fazla tercih edilmistir. Bulas riski, sosyal mesafe, hijyen ve saghk
durumlar1 dikkate alindiginda Covid-19°dan korunmak i¢in is basvurularinda ve is arama
davranislarinda yeni ¢alisma yontemlerine daha fazla énem verildigi anlasilmaktadir.

Pandemi ilanindan sonra is alim siire¢lerinde yasanan degisimler ve yeni dinamikler risklerle birlikte
avantajlar1 da beraberinde getirmistir. Yeni yetkinliklerin ortaya ¢ikmasi yeni istihdam alanlarinin
olusmasim saglamigtir. Ozelikle bircok kisinin isini kaybetmesi ya da isini kaybetme riski yasamasi
cesitli agilardan degisikliklerin is arayanlar tarafindan degerlendirilmesi gerektigini gdstermistir.
Degisen ihtiyaglar, yeni fikirlere sahip bireyleri ve degisime uyum saglamakta sorun yasamayan
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calisanlari 6n plana g¢ikarmistir. Kiiresel salginindan sonra her alanda hizla yasanilan dijital dontisiim,
ise basvuru yapmadan o6nce mutlaka 6zgecmislerin giincellenmesini ve yeni yetkinliklerin
eklenmesini gerekli kilmistir (McDonald, 2021: 16). Dijital yetkinliklerin gelistirilmesi ve alana
uygun olarak kullanilmasi1 gereken programlarin bilinmesi is ilanlarinda en sik tekrar eden
yetkinlikler arasinda yer almaktadir (Pather vd., 2020: 285). Kiiresel salgin déneminde yasanan
degisimlere direng gostermek yerine degisime uyum saglayarak dijitallesme yoniinde yetkinliklerin
gelistirilmesi ve yeni yetkinliklerin kazanilmasi gerekmektedir.

KURESEL SALGIN SURECINDE i$ ILANLARINDA VE ISE ALIM SURECLERINDE
YASANAN DEGIiSIMLERIN YENI YETKINLIKLER CERCEVESINDE NiTEL BiR
ANALIZi

Calismanin bu bashgl altinda Covid-19 kiiresel salgimi siirecinde is ilanlarinda ve ise alim
stireclerinde yasanan degisimlerin nitel olarak analizi yapilmistir. Arastirma sonrasinda elde edilen
bulgularinin analizine yer verilmeden 6nce arastirmanin amaci, yéntemi, evreni, rneklemi, kapsamyi,
siirliliklar1 ve 6nemine dair detayli bilgiye yer verilmistir.

Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Arastirmanin amaci, Covid-19 kiiresel salgininda insan kaynaklar1 yonetiminde giincel gelismeleri
inceleyerek is ilanlarinda ve ise alim stireclerinde yasanan degisimleri yeni yetkinlikler cercevesinde
analiz etmektir. Calismada kiiresel salgin siirecinde yayinlanan is ilanlarinin ve ise alim siireglerinin
incelenmesi i¢in igerik analizi yontemi kullanilmistir. Calismanin yonteminde ihtiya¢ duyulan veriye
Kariyer.net ve Memurlar.net tizerinden erisilmistir. Veri kaynaklarindan alinan is ilanlart MAXQDA
2020 Analytics Pro programi ile nitel olarak analiz edilmistir. Analiz edilen is ilanlarda en sik tekrar
eden ve ise alinacak kisilerde en ¢ok aranan yetkinlikler program araciligiyla kelime bulutu ve kod
frekans tablosu ile gorsellestirilerek sunulmustur.

Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini kiiresel salgin siirecinde dijital olarak yayinlanan 6zel sektor is ilanlari
olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini ise Kariyer.Net ve Memurlar.Net sitelerinde 2020 Mart-
Aralik aylar1 arasinda dijital olarak yayinlanan 20 6zel sektdr ilani olusturmaktadir.

Arastirmanin Kapsami ve Sinirhliklar:

Arastirma Tirkiye’de ilk Covid-19 vakasinin goriildigi tarih itibari ile gecen siire zarfinda 2020
Mart-Aralik aylar1 arasi Kariyer.Net ve Memurlar.Net platformlarinda dijital olarak yayinlanan dzel
sektor is ilanlarinin incelenmesini kapsamaktadir. Mart ay1 oncesi ve kamu sektori ilanlar
¢alismanin sinirlari disinda tutulmus ve arastirmaya dahil edilmemistir.

Aragtirmanin Onemi

Kiiresel salginin diinya capinda her alanda etkili olmasi ve uzaktan calisma kavraminin her sektore
girmesi sebebiyle ise alim siireclerinde meydana gelen degisiklikler ve bu degisikliklerin analiz
edilerek derinlemesine incelenmesi gerekmektedir. Konunun ¢alisiimamis olmasi, 6zgiinligu ve ise
alim stireclerinin nitel olarak incelenip is basvurusu yapacaklara ve diger ¢alismalara tavsiyede
bulunulmasi ¢alismanin 6nemini olusturmakla beraber literatiir boslugunu doldurmasi bakimindan
arastirma giincel, 6zgiin ve 6nemlidir.

Arastirmanin Bulgularinin Analizi

Arastirmanin analiz edilmesinde kullanilan veriye Kariyer.Net ve Memurllar.Net iizerinden
erisilmistir. Tiirkiye’de Covid-19 vakasinin ilk gériildiigii 2020 Mart ay1 ile yilin son ay1 olan Aralik
ay1 arasinda yayinlanan 20 6zel sektor is ilan1 aragtirmanin analizinde 6rneklem olarak secilmistir.
Her ay icin iki ilan belirlenmis ve secilen ilanlarin hepsi asagida yer alan tablo da aylar, ilanin alindig1
site ad1 ve ilanin bashigina yer verilerek gosterilmistir.
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Tablo 2. 2020 Mart-Aralik Aylari Arasi Yayinlanan Is ilanlar

AYLAR Kariyer.Net Memurlar.Net

Mart Dijital Proje Yoneticisi (Analist) Tiirk Kizilay1 Personel Alim ilani

Bilgi Teknolojileri Yoneticisi-Dijital

Nisan . Crossref Teknik Destek Alim1
Projeler
Uluslararasi Dijital Pazarlama Satis Chomar Antivirus Yazilim Bilgisayar
May1s . .
Sorumlusu Miihendisi Alimi

Ankara Sincan Simya Kurs Merkezi
Ogretmen Alimi
Bahgesehir Koleji Cesitli Branslarda

Haziran  Dijital Performans Uzmani

Temmuz Dijital Bankacilik Miisteri Temsilcisi

Ogretmen Alimi
Agustos  Sigorta Uzmam Zﬁlrz:; Egitim Kurumlar: Elektrik Teknisyeni
Eyliil Sosyal Medya Sorumlusu English Time Dil Okullar1 Rehber Ogretmen
Alimi
Ekim Tibbi Uriin Egitim ve Satis Temsilcisi ~ Pinar Koleji Bilgi islem Eleman1 Almi
Kasim Insan Kaynaklar1 Uzmani PolyAnalytik Personel Alimi
Aralik Dijital Pazarlama ve E-Ticaret Uzmani Bilisim Teknolojileri, Yazilm ve Robotik

Egitmeni Alimi

Kaynak: Kariyer.Net, 2021 ve Memurlar.Net, 2021.

Yukarida yer alan tabloda 2020 Mart-Aralik aylar1 arasi yayinlanan is ilanlarina yer verilmistir.
Memurlar.Net sitesinde yer alan ilanlar daha dar kapsamli olarak yayinlanirken Kariyer.Net sitesi
iizerinde yayinlanan ilanlarin daha spesifik ve ayrintili oldugu goriilmektedir. Tabloda sadece is
ilanlarinin bashklarina yer verilmistir. [lan baghklarindan anlasildigi iizere dijital yetkinliklere olan
talep ve ihtiya¢c artmistir. Artik bir¢ok alanda dijitallesme, bilgi teknolojileri ve analiz odakli
yetkinliklere sahip bireyler aranmaktadir.

Arastirmada analiz edilmek icin kullanilan is ilanlarinin icerigi ve aranan yetkinlikler belge formunda
hazirlanmistir. MAXQDA 2020 Analytics Pro programina, hazirlanan is ilanlar1 belge formatinda
Word programindan ice aktar 6zelligi kullanilarak yiiklenmistir. Kod sistemi sayfasinda 20 6zel
sektor is ilaninda yetkinlikler ve aranan o6zellikler arasinda iliskisi kurulmak istenen kodlar
kodlanmis ve toplam kod sistemi sayfasina 138 adet kod girilmistir. Gerekli kodlamalarin
yapilmasindan sonra veriler metin portresi, kod alt kod boliimler modeli, s6zciik frekansi, etkilesimli
kelime agaci ve kelime bulutu 6zelligi kullanilarak betimsel, karsilastirmali ve iligkisel olarak (Aksu,
2019: 106) analiz edilmistir. Analiz sonrasinda elde edilen bulgular asagidaki gibi gorsellestirilerek
sunulmustur.

|
[ 1 | = - . ]
= = ] - . ] = ] (=]
.- = .| | = = =
Sekil 1. Is flanlar1 Kodlarinin Metin Portresi
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Yukarida yer alan sekil de is ilanlar1 kodlarinin metin portresine yer verilmistir. Metin portresinde
yer alan mor renk Kariyer.Net sitesi lizerinden yayinlanan ilanlarda aranan 6zellikleri ve yetkinlikleri
simgelemektedir. Koyu mavi renk ise Memurlar.Net sitesi lizerinden yayinlanan ilanlarda aranan
ozellikleri ve yetkinlikleri simgelemektedir. Sekil 1'de Kariyer.Net sitesinde yayinlanan is ilanlarinda
Memurlar.Net sitesine gore daha fazla yetkinlik arandig1 anlasilmaktadir. Boyut olarak daha kiigiik
olan metin portreleri aylar1 simgelemektedir. Sirasi ile sar1 haziran ayini, turuncu temmuz ayini,
kirmizi agustos ayini, kahverengi kasim ayini, acgik sar1 aralik ayini, turkuaz nisan ayini, yesil mayis
ayii ve pembe eyliil ayin1 temsil eden kodlardir. Ay olarak aranan yetkinlikler degerlendirildigi
zaman en ¢ok haziran ayinda yayinlanan ilanlarda yeni yetkinlikler aranmistir.

&l

" MART

Memuriar.Net/Yetkinlikle r Kariyer.Net/Yetkinlikler
. \ . P \ R
e

Problem gizme teknikleri
roblem cGame teknikleri Analitik diisiinme

q) d \ ile teorik uygulanm etenei hi
\ yapabilmek yetenegine sahip
Analiz, yorumlama ve / \ \
raporfama yapabilmek ' | N\ lletisim becerileri yiiksek

Tercihen MS Project, :'g Officc Programlan

(PSS, i b:' NV Coziim odakli Miisterinin ibtiyaglanm
ST, Vil) pake anlayabilen
programlanm <

Kullanabilmek

Sekil 2. Mart Ayi Is llanlarinin Kod-Alt Kod-Béliimler Modeli

Sekil 2’de mart ay1 is ilanlarinin kod alt kod béliimler modeline yer verilmistir. Bu model sayesinde
mart ayinda yayinlanan her iki sitede yer alan ilanin igerigi ve aranan yetkinlikler gérsel olarak
goriilebilmektedir. Memurlar.Net sitesinde mart ayinda yayinlanan ilanda aranan yetkinlikler; analiz,
yorumlama ve raporlama yapabilmek, Microsoft Office programlarini kullanabilmek, problem ¢6zme
teknikleri ile teorik uygulama yapabilmek ve alan igin gerekli olan paket programlari
kullanabilmektir. Kariyer.Net sitesinde yer alan is ilaninda aranan yetkinlikler ise; analitik diisiinme
yetenegine sahip olmak, ¢6ziim odakli, miisteri ihtiyaglarini anlayabilme ve iletisim becerilerinin
yuksek olmasidir. Her iki sitede yer alan ilanlarda aranan yetkinlikle bakildig1 zaman yeni
yetkinliklerin is ilanlarina eklendigi goriilmektedir. Kiiresel salgin bir kriz olarak degerlendirilirse
yorumlama yapmak ya da ¢6ziim odakli olmak kriz yonetimi agisindan yeni yetkinlik olarak ortaya
cikmaktadir. Dijital yetkinlikler arasinda yer alan program bilme, kullanabilme ve analiz yapabilme
artik tiim alanlara ve is kollarina entegre olan yetkinlikler arasinda sayilmaktadir. Bu analizde Covid-
19’un ¢iktigi ilk ay ele alinmist1 diger analizde yilin son ay1 olan aralik aymin analizine yer verilmistir.
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ARALIK \
/ .
pd o
ariyenNed/Wotkinlikler Memurlar.Net/Yetkinlikler
."/ // I‘I'l I."‘.I ‘\\ h
Pl / \ / N
/ \ / A S
/ / / / \ / \\ ™~
! Y Ry
/ \, -
/
Analitik diisiinebilen S/ N
/ iyi derecede Excel bilgisi Teknolojik gelismeleri \\ Esnek cabyma saatlerine
olan takip eden N\ uyumlu
Raporama ve analiz
konusunda Kendisini Kigisel gelisimine dnem
geligtirmis veren

Sekil 3. Aralik Ay Is Ilanlarinin Kod-Alt Kod-Béliimler Modeli

Sekil 3’te aralik ayi is ilanlarimin kod alt kod béliimler modeline yer verilmistir. Aralik ayinda
Kariyer.Net sitesinde yer alan is ilaninda aranan yetkinlikler; analitik diisiinme, raporlama ve analiz
yetenegi ve iyi derece Microsoft Office programlari arasinda yer alan Excel bilgisi olarak
siralanmistir. Memurlar.Net sitesinde yer alan is ilaninda aranan yetkinlikler; teknolojik gelismeleri
takip etme, kisisel gelisime 6nem verme ve esnek calisma saatlerine uyumlu olma 6zellikleridir.
Aranan yetkinlikler yeni yetkinlikler ¢ercevesinde dijitallesme odakli degismektedir. Asagida yer
alan tabloda tiim ilanlarda en sik tekrar eden yetkinliklere yer verilmistir.

Tablo 3. En Sik Tekrar Eden Yetkinliklerin Sézciik Frekans ve Derecelerinin Gosterimi

Sozciik Frekans % Derece
Bilgi 10 2,51 1
Dijital 10 2,51 1
Ms 7 1,76 2
Office 7 1,76 2
iletisim 6 1,51 3
Egitim 5 1,26 4
Bilgisayar 4 1,01 5
Cesitli 4 1,01 5
Ekip 4 1,01 5
Etkin 4 1,01 5
Giincel 4 1,01 5
Takip 4 1,01 5
Teknolojileri 4 1,01 5
Web 4 1,01 5
Yazilim 4 1,01 5

Yukarida yer alan tabloda is ilanlarda en sik tekrar eden yetkinliklerin sozciik frekans ve
derecelerinin gosterimine yer verilmistir. Tabloda en sik tekrar eden ve kiiresel salgin boyunca en
¢ok aranan yetkinlikleri tanimlamada kullanilan kelimeler yer almaktadir. Kelime frekansi, ytizdesi
ve derecesinden de anlasilacag: tlizere is ilanlarinda en sik tekrar eden kelime bilgi ve dijital
kelimeleridir. Bu kelimeleri ikinci sirada Microsoft Office programi takip etmektedir. [s ilanlarinda
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Office programlarini ¢ok iyi derecede kullanabilmek ¢ok fazla tekrar etmektedir. Diger sik tekrar
eden kelimelere bakildig1 zaman bilgisayar, web, yazilim ve teknoloji kelimelerinin ve bu kelimelerle
kurulan ciimlelerde aranan yetkinliklerin oldukea sik karsilasildigi anlasilmaktadir. En sik tekrar
eden kelimelerin basinda bilgi kelimesi geldigi icin bir sonraki analizde bu kelimeye yer verilmistir.

Sistem ve Network y&netimi konusunda tecriibe ve bilgi sahibi, B. KARIYER.NET: Tibbi Uran Editim ve Satis Temsilcisi Bireysel
&. KARIYER.NET: Tibbi Uriin Egitim ve Satig Temsilcisi Bireysel ve ekip galigmasina uyum saglayabilen, ekip ruhunu benimseyen
sahibi- olmak problem gdzme teknikleri ile teorik uygulama yapabilmek, ERP ve Bilgi Yonetim Sistemleri, MS Office Programlarn kullanabilme
(navigasyan, gérsel tasanm, kullanici davramislan, tarayic uyumlulugu, web standartlar, Web 2.0-2.0, istemci tarafh teknolgjiler), Yazil

ve derslerinde uygulayan, Alanindaki yenilikleri ve giincel egitim tekniklerini takip eden. Ms Office programlarina hakim B. KARIYER.NE
bilgi-
woneticisi - Dijital Projeler Bilgi Teknolojileri déniisiim projelerini yénetmis, Kurulug biinyesinde yurt igi ve yurt disi Dijital Déniigiin
Teknolaojileri

danasim projelerini ysnetmis, Kurulus bunyesinde yurt ici ve yurt digi Dijital D&nisiim projelerini yanetir, is sareclerinin performsz
vénetim Sistemleri, MS Office Programlan kullanabilmek, tercihen MS Project, Istatistiksel programlar (SPSS, vb.) paket programlarini kullanabilmek, A
islem Elemani limi veni teknolojileri &grenmeye agik, bilgisini sirekli olarak giincel tutabilen, MS Office programlanini iyi derecede kullanabilen, Silgi

guvenligini saglayabilecek, Windows isletim sistemlerinin kurulumu, bakimi, giincellemesi ve sorun giderme hakkinda tecrube ve bilgi sahibi, Sistem ve

Sekil 4. Bilgi Kelimesine Iliskin Etkilesimli Kelime Agaci

Sekil 4’te bilgi kelimesine iliskin etkilesimli kelime agacina yer verilmistir. Analiz bilgi kelimesi ile
kurulan ciimlelerin gorsel olarak sunulmasina imkan saglamaktadir. Bilgi kelimesiyle yapilan
kombinasyonlara bakildiginda bilgi sahibi, bilgi teknolojileri, bilgi isletim elemany, bilgi giivenligi ve
bilgi yonetim sistemleri kelime gruplarinin ¢iktig1 gériilmektedir. Bilgi kelimesi ayni zamanda en sik
tekrar eden ve frekans degeri en yliksek olan kelime olarak soézciik frekans tablosunda da yer
almaktadir. Bu iki analiz dijitallesme yo6niinde kiiresel salgin siirecinde is ilanlarinda ve ise alim
stireclerinde degisikliklerin bilgi teknolojileri odakli degistigini gostermektedir. Artik klasik olarak
is ilanlarinda lise mezunu, iiniversite mezunu, ingilizce bilen vs. yetkinlikler aranmamakta ve
ilanlarda yer bile verilmemektedir. Bireylerde bu 6zelliklerin zaten var oldugu varsayilarak dijital
odakl yeni yetkinlikler aranmaktadir.

@
= £
& z
teknolojileri g5 - €
personel | Eaa” “"ll 22g
analluk jaz s | S8 H = arolo
' becerilerine § . = > }
web  wullanabilmek = - E “"‘““‘ golismelerl & &3
vnneuml S =8 & uygulama

takim . Vaz'"m CPTT egmm

B '= 1m=a =

___“:.==a.“2,=_ | menya
= m:.tl.agENl:,_-:_,,,llakl £ antiviru
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Sekil 5. Arastirma Bulgularinin Sézciik Sikligini Gésteren Kelime Bulutu
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Sekil 5’te arastirma bulgularinin sézciik sikligini gdsteren kelime bulutuna yer verilmistir. 2020
Mart-Aralik aylar1 arasinda 6rneklem dahilinde yer alan iki sitede yayinlanan ilanlarda yazan
kelimeler ve aranan yetkinliklerin sonucunda kelime bulutu analizi gorsel olarak sunulmustur.
Kelime bulutunda anlamsiz olan kelimler (ve, sayi, ¢ok, iyi vb.) harig listesine eklenip ¢ikarildiktan
sonra frekans degeri yiiksek olup sik tekrar eden kelimeler buluta eklenmistir. Sekilde yer alan
gorselde diger kelimelere gore daha biiylik puntolu olan kelimler ilanlarda en sik tekrar eden
kelimelerdir. En sik tekrar eden gorselin ortasinda yer alan dijital kelimesi ilanlarda en ¢ok yer alan
kelimedir. Kelime bulutunda dijital, kariyer, teknoloji, web, program, analiz, teknik, medya, iletisim,
giincel ve yazilim kelimelerinin ¢ciktig1 goriilmektedir. Bu analiz is ilanlarinda sik olarak bu kelimeler
ile aranan yetkinliklerin 6n plana ¢iktigin1 gdstermektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Kiiresel salgin ile her alanda degisimler ve déniistimler yasanmaya baslamistir. Bu ¢alisma kiiresel
salgin stirecinde is ilanlarinda ve ise alma siireglerinde yasanan degisimleri konu edinmistir. Kiiresel
salgin dijitallesme, uzaktan, evden, online, yapay zeka ve bilgi kelimelerini giinliik hayata ve ¢alisma
hayatina entegre etmis durumdadir. Klasik ise alim siiregleri ve yonetsel, mesleki ve Kisisel
yetkinlikler bu siirecte yeterli kalmamis ve ihtiyaglari karsilayamamistir. Pandemi bir kriz olarak
degerlendirildigi zaman Covid-19 ile miicadele etmek aslinda bir kriz yodnetimidir ve Kkriz
yonetiminde stratejik olarak ilerlemek 6nemlidir.

Ekonominin, egitimin ve sagligin ciddi hasarlar aldig1 kiiresel salgin siirecinde 6zellikle is hayatinda
bugiine kadar rastlanmamis degisimler gozlenmistir. Toplu isten ¢ikarmalar, iflaslar, ekonomik
cokisler ve kiiciilmeye gitmeler bu siirecte ekonominin aldig1 ciddi hasarlar arasinda sayilmaktadir.
Yillardir ugrasilan ve degisime direnc ile karsilik bulan dijitallesme hareketi ise kiiresel salginda
mecburi olarak hizlanmis ve gecis saglanmak zorunda kalinmistir. Artik uzaktan calisma, uzaktan
egitim, online alhgveris ve dijital is sektérleri hayatin vazgecilmezi haline gelmistir. Is hayatina
uzaktan kelimesinin girmesi ile tiim stire¢lerde bir doniisiim yasanmistir. Uzaktan calismaya imkan
saglayan yontemler ve araclar kullanilmaya baslanmis ve her ev ofis olmak zorunda kalmistir. Bu
stirecten ¢alisanlarin etkilendigi kadar yeni is arayanlar ile is verenlerde etkilenmistir. Arastirmanin
amac ise kiiresel salgin siirecinde is ilanlarinda ve ise alim siireclerinde yasanan degisimleri
inceleyerek analiz etmektir. Degisimin analiz edilmesi i¢in icerik analizi yéntemi kullanilmis ve 20
6zel sektor ilani nitel olarak analiz edilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular is ilanlarinin ve ise alim siireglerinin kiiresel salgindan
etkilenerek degistigini ve degismek zorunda kaldigini1 géstermistir. Uzaktan ¢alisma yontemi ayni
zamanda uzaktan ¢alismayi bilen, dijitallesmeye uyum saglayan, teknoloji kullanimina hakim ve bu
alandaki gelismeleri takip eden bireylere olan ihtiyaca isaret etmistir. Bu yondeki talep ve ihtiyaglar
is ilanlarina da yansimistir. ise alimda aranan kriterler yeni ve dijital yetkinlikler cercevesinde
degismistir. Calismada incelenen 6zel sektor ilanlarinda en sik aranan yetkinliklerin; analitik
diistinme yetenegine sahip olan, raporlama ve analiz konusunda yetkin, Microsoft Office
programlarini iyi-¢ok iyi derecede kullanabilen, teknolojik gelismeleri takip eden, esnek calisma
saatlerine uyumlu, problem c¢o6zebilen, ¢6ziim odakl ve yiiksek iletisim becerisi oldugu analiz
edilmistir. Kiiresel salgin ile artik bilgi teknolojileri, dijital yetkinlikler, program bilme, analiz
yapabilme, analitik diislinebilme, bilgi giivenligi, veri analizi, web tasarim ve kodlama daha 6nemli
hale gelmistir.

Is basvurusu yapacak bireylere 6zge¢mislerini yukarida belirtilen yeni yetkinlikler cercevesinde
giincellemeleri onerilmektedir. Dijital cagda yeniliklere direnen degil degisime ve doniisiime hizla
ayak uyduran bireyler tercih sebebi olmaktadir. Kisisel, yonetsel ve mesleki yetkinlikler ne kadar
onemli olsa da artik yeterli olmamaktir. Bu yetkinliklerin tlizerine yenileri eklenmeli ve yeni
yetkinlikler dijital ve teknoloji odakli olarak sekillenmelidir. Bundan sonraki ¢alismalara ise kiiresel
salgin siirecinde calisanlarin bu siirecten nasil etkilendigi, uzaktan calisip is yaparken hangi
alanlarda zorlanmip hangi alanlarda eksik kaldiklarina yodnelik olarak arastirmalar yapmalari
onerilmektedir.
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CALISANLARIN YAKALARINDA YENI RENKLER: YESIL YAKALILAR; INSAN
KAYNAKLARI YONETIMi ACISINDAN BiR DEGERLENDIiRME

NEW COLORS ON THE COLLAR OF EMPLOYEES: GREEN COLLARS; AN
EVALUATION IN TERMS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Merve ERTURK!

OZET

Calisma hayatindaki islerin her birisi ¢esitli sebepler dogrultusunda birbirinden ayrilmakta ve bu
isleri ifa eden calisanlar da “yaka” kavrami altinda toplanmaktadir. Calismada kavramsal cercevede
teorik bir inceleme yapilarak, yakalarin farkli renkler almasinin nedenleri, yakalardan birisi olan
yesil yakalilarin énemi ve yesil insan kaynaklar1 yonetiminin agiklanmasi amaglanmstir. ilk olarak
mavi ve beyaz yakalar, devaminda bu yakalar disindaki yakalar ve o&zellikleri ele alinmistir.
Calismanin odak noktasini ise, farklilasan renkler ile birlikte yesil yakalilar ve yesil yakal islerin
ortaya cikardigi yesil insan kaynaklar1 yonetimi olusturmustur. Yesil yakalilarin insan hayati icin ne
kadar 6nemli oldugu ve gelecek nesillere daha yasanilabilir bir diinya birakmak icin yesil yakali
islerin ve yesil yakali ¢calisan sayisinin arttirilmasi gerektigi ve tiim bunlar i¢in de insan kaynaklarinin
gerekliligi ve 6nemi ortaya koyulmaya ¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yaka, Yesil Yaka, Insan Kaynaklari Yénetimi, Yesil Insan Kaynaklar: Yénetimi

ABSTRACT

Each of the jobs in working life is separated from each other for various reasons and the employees
performing these jobs are gathered under the concept of "collar". The aim of the study is to explain
the reasons for the different colors of collars, the importance of green collars and green human
resources management by making a theoretical analysis in the conceptual framework. First, the blue
and white collars, then the other collars and their features are discussed. The focus of the study is the
green human resources management created by green-collar and green-collar jobs with different
colors. It has been tried to reveal how important green-collar workers are for human life and the
need to increase the number of green-collar jobs and green-collar employees in order to leave a more
livable world to future generations, and the necessity and importance of human resources for all
these.

Keywords: Collar, Green Collar, Human Resources Management, Green Human Resources Management
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GIRiS

Bir is yerindeki ¢alisanlar uzun zamandan beri belli kategoriler altinda toplanmaktadir. insan
kaynaklari agisindan istihdam edilen kisilerin niteliklerine uygun sekilde tanimlama ve siniflandirma
yapilmasi her agidan 6nemli ve gerekli goriilmiistiir. Bu baglamda ¢alisalar i¢in yapilan tanimlamada
da yaka kavrami kullanilmistir. Amag sadece benzer nitelige sahip calisan grubu olusturmak ve
calisanlarin ait oldugu calisma yerinin anlasilmasini saglamaktir (Baltalar, 2019). Oncelikle
calisanlar arasindaki bu ayrim mavi ve beyaz yakalilar olarak ortaya ¢ikmis daha sonra ilerleyen
yillarda bilgisayar ve bilgisayarli sistemlerin kullanilmaya baslanmasi ile farkli renkler ortaya
cikmistir. Her gecen giin degisen, gelisen ve farklilasan pazar yapisi, teknolojinin hizla gelismesi,
hizmet sektoriindeki hizli gelisme mavi ve beyaz yakali ¢alisan is¢i grubu disinda farkli farkl yeni
yaka renklerini ortaya ¢ikarmistir (Eris vd., 2020: 260). Boylece yesil, altin, gri, pembe, sari, kirmiz,
turuncu, siyah, sanal, yeni yaka seklinde bir¢ok yeni yaka siniflandirmasi olusmustur. Yaka renkleri
degisse bile herkes 6ziinde isci kabul edilmektedir. insanlari belli kriterler altinda gruplara ayirmak
yonetmek ve yonlendirmek acisindan daha kolay bir yol olarak kabul edilmistir.

Calismada oncelikle literatiirde bulunan yesil insan kaynaklari yonetimini konusunda yapilan
calismalardan bazilarina yer verilmistir. Yaka kavraminda ilk siniflandirma zamanin sartlarina goére
mavi ve beyaz yaka olarak yapildigi icin klasik calisma yakalarindan bahsedilmistir. Devaminda
klasik yakalar disinda kalan yakalar nelerdir? Ne gibi 06zellikleri sayesinde bu renklere
biirtinmiislerdir? Seklinde sorularin cevabi i¢in alternatif yaka renkleri ele alinmistir. Daha sonra
odak nokta olan yesil yakalilarin gelisimi ve yonetimi i¢cin énemli bir konumda bulunan yesil insan
kaynaklar1 yonetimi incelenmistir. Yesil yakalilarin ortaya c¢ikardigi yesil insan kaynaklari
yonetiminin ne oldugu ve sistemin islemesinde uygulanan ise alim, performans ydnetimi, egitim,
iicretlendirme ve calisan iliskileri gibi siireclerin nasil isledigi ve yonetildigi lizerinde durulmustur.
Yazin taramasi sonucunda, mavi ve beyaz yakal c¢alisanlarin kii¢iik degismelerle baska yakalara
gectigi ve bununla birlikte yesil islerin hem isveren hem de ¢alisan agisindan daha ¢ok tercih edildigi
gorilmistiir. Her yakanin kendine has 6zellikleri olsa dahi yesil yakalilar siirdiiriilebilirlik acisindan
daha 6nemli bir konumda yer almaktadir. Yesil islerin ve yesil yakali ¢alisanlarin her gegen giin
onemi arttig1 icin yesil insan kaynaklar1 yonetimine de gerekli 6nemin verilmesi gerekmektedir.

LITERATUR TARAMASI

Ulusal ve uluslararasi diizeyde yesil insan kaynaklar1 yonetimi hakkinda yapilmis calismalardan
bazilar1 asagida ele alinmistir.

Renwick vd. (2008) tarafindan yapilan ¢alismada, insan kaynaklar: ile ilgili literatiir gézden
gecirilmis ve yesil insan kaynaklar1 yonetimi stireci i¢gin 1988-2008 yillar1 arasindaki akademik
kaynaklar analiz edilmistir. Yesil insan kaynaklar1 yonetiminde ise alimdan isten ¢ikisa kadar gecen
tiim siiregleri siiflandirmak ve insan kaynaklari siireclerinin yesil insan kaynaklari politikalarinin
uygulamaya dontstiirtilmesinde oynadigi rolii arastirilmistir.

Ercoskun (2010) tarafindan yapilan calismada, yesil yakalilar ve yesil ekonomiye katkilar
arastirilmistir. Yesil yakali mesleklerin alanlari, yesil yakalilarin dnemi, avantajlari, engelleri ve
cevresel istihdamin basari gostergeleri saptanmaya calisilmistir. Ulusal diizeydeki rakamlarla
Tiirkiye’de yaklasik yarim milyona yakin kisinin yesil yakali olarak kabul edilebilecegi, on bine yakin
firmanin ve sivil toplum kuruluslarinin ¢cevre dostu uygulamalarin yaninda olmasi ile ekonomi ve
issizligin gelecekte olumlu etkilenebilecegi tizerinde durulmustur.

Ahmad (2015) tarafindan yapilan ¢alismada, bir organizasyon i¢cindeki insan kaynaklar1 ydnetiminin
cevreyi yonetme amaci iizerine olusan yesil insan kaynaklari yonetimi konusuna odaklanilmistir.
Yesil isler, yesil insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalari iizerine bir degerlendirme yapilmistir.
Literatiir 1s181nda sirketlerin insan kaynaklar1 politikalarim1 gelistirerek c¢evresel yonetim
programlarini destekleme girisimleri ve yesil insan kaynaklar1 yonetimi politikalarini nasil
gelistirdikleri ele almmistir.

Hosain and Rahman (2016) tarafindan yapilan g¢alismada, yesil insan kaynaklar1 kavrami ele
alinmistir. Yesil insan kaynaklar1 yonetimi islevleri, uygulamalar:1 incelenmistir. Firmalarin yesil
konular1 ve uygulamalar diizenli bir sekilde insan kaynaklar1 faaliyetlerine entegre etmesinin
orgiitsel performansi iyilestirecegi ve rekabet avantajlari saglayacagi sonucuna varilmistir.
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Uslu ve Kedikli (2017) tarafindan yapilan ¢alismada, siirdiiriilebilirlik, yesil insan kaynaklari ele
alinmis ve isletmelerin siirdiiriilebilirlik konusundaki strateji ve hedefleri i¢in yesil insan kaynaklari
yonetiminin énemi vurgulanmistir. Siirdirilebilirligin tam bir sekilde gerceklesebilmesinde yesil
politika ve uygulamalarinin, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri icerisinde diizenli olarak yer
almasi gerektigi belirtilmistir.

Ren vd. (2018) tarafindan yapilan ¢calismada, yesil insan kaynaklar1 yonetimi incelenmis ve ilerisi icin
yonlendirmeler yapilmistir. Yesil insan kaynaklari yonetimini literatiir izerinden incelenmis ve
degerlendirilmistir. 2008 ve 2017 yillar1 arasinda yayinlanan 42 makale incelenmistir. Yesil insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili veriler sayesinde yesil insan kaynaklari yonetimi literatiirii ortaya
cikartilmistir. Yesil insan kaynaklar1 yonetiminin birkag¢ olas1 onciilii, olasiliklar1 vurgulanmis ve
diizenlenmistir.

Basu (2019) tarafindan yapilan ¢alismada, yesil insan kaynaklar1 yonetiminin ticari kuruluslar
tizerindeki etkisi iilkeler aras1 bir degerlendirme ile ele alinmistir. Degerlendirmeye Hindistan, italya,
ABD ve Avustralya tlkelerinde yapilan calismalar alinmistir. Yapilan arastirmada diinyanin faklh
bolgelerindeki kuruluslarin ¢cevreyi korumaya yonelik olarak yesil insan kaynaklarini benimsedigi
goriilmiistiir. Ayrica yesil insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin gesitli sektorlere fayda
sagladigi belirtilmistir.

Cekirdekoglu (2019) tarafindan yapilan calismada, alti tane isletmenin yillik olarak yayinlamis
olduklan siirdiiriilebilirlik raporlar1 ve web siteleri lizerinden nitel arastirma seklinde bir igerik
analizi yapilmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk agisindan yesil insan kaynaklarinin boyutlarinin
anlasilabilmesi icin sektérel farkhliklar tespit edilmistir. Isletmelerin tiimiinde yesil iicret ve
odiillendirme disinda bazi yesil insan kaynaklari faaliyetlerinin yiiriitiildigi gézlenmistir.

Oncer (2019) tarafindan yapilan ¢alismada, yesil insan kaynaklar1 yonetiminin ele alinarak énemi
ortaya koyulmaya ¢alisilmis ve sistem igerisinde yer alan ise alim, performans yonetimi, egitim ve
gelistirme, ticretlendirme, ¢alisan iliskileri ve is-yasam dengesi siireclerinin isleyis yapisi teorik bir
sekilde incelenmistir.

Oselmis (2020) tarafindan yapilan calismada, yesil insan kaynaklar1 yénetimi icin detayh bir kaynak
taramasi yapilmis ve devaminda yesil insan kaynaklari uygulamalarindan olusan 28 maddelik bir
olcek Tiirkce’ ye uyarlanmistir. izmir, Aydin, Denizli ve Mugla illerinde faaliyet gosteren firmalarda
calisan 279 kisiye anket uygulanmistir. Cikan giivenilir sonuclar yesil insan kaynaklar1 yonetimi
6lceginin uygulamalarda kullanilabilecegini gostermistir.

Yavuz (2020) tarafindan yapilan c¢alismada, yesil insan kaynaklari kapsaminda yesil yakal
mesleklerin neler oldugu ve bu meslekler icin sahip olunmasi gereken 6zellikler ortaya koyulmaya
calisilmistir. Is arama sitelerindeki yesil yakal is ilanlar1 incelenmis ve is ilanlarinda aranan
yetkinlikler ve ozellikler izerinden bir icerik analizi yapilmistir. Cevrenin korunmasi ve
iyilestirilmesi hakkindaki konulara hakim olunmasi tiim yesil is pozisyonlar: icin 6nemli goriilen
yetkinlikler olarak bulunmustur.

KLASIK CALISMA YAKALARI (MAVI VE BEYAZ YAKA)

Her donemle birlikte calisma hayatinda doneme 6zgi degisiklikler yasanmaktadir. Strekli gelisme
gosteren teknoloji ve degisen c¢alisma sekilleri nedeniyle c¢alisanlar aralarinda birtakim
siniflandirmalar yapilmistir. Sanayi toplumunda yaygin olarak vasifsiz mavi yakalilar tercih
edilirken, teknolojik gelismelerle birlikte sanayi toplumunun son dénemlerinde mavi yakalilarla
birlikte beyaz yakalilar da artis gostermistir.

Mavi yakali ¢alisanlar beden giiciiyle, belli bir silirede bir licret karsiliginda g¢alisan iscilerden
olusmaktadir. isletmede, arazide, sahada zihin giiciinden daha cok beden giiciiyle iiretim yapan
calisanlardir. Ucretlendirmeleri sadece maas degil, bunun yaninda parga basina, saatligine ya da
yevmiyesine gore iicretlendirme sekilleri bulunmaktadir. Bazi arastirmacilara gore tiretim bandinda
yer alan ustabasi, vardiya amiri, postabasi gibi ¢alisanlar mavi yakali olarak adlandirilmamaktadir
(Bayhan, 2016).

Literatiirde yer alan ¢alismalar incelendiginde beyaz yakali {izerine net bir fikir birligi olmadig1
goriilmektedir. Her giin degisen diinya ile birlikte beyaz yakalilarin kimler olduguna dair kesin bir
tan1 koyulamamistir. En yayin olarak ele alinan beyaz yakali, beyin giiciinii kullanan ve egitim

24



SDU IKY IKGEC-2020 Tam Metin Bildiri Kitabi

seviyesi olan calisanlar seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Genel bir tanimlama ile beyaz yakalilar,
fiziksel giicleri yerine zihinsel gii¢lerini kullanan; genellikle belli bir ¢cercevede otoriteye yakin ya da
otorite sahibi olan; belli bir egitimi olan ¢alisanlar seklinde kabul edilmektedir. Bu tanimlama ile
birlikte beyaz yakalilar genel olarak iki ana grup altinda toplanabilir. Bu gruplama teknik ve teknik
olmayan isleri yapan beyaz yakalilar seklindedir. Adindan da anlasilacagi gibi teknik beyaz yakalilar,
teknik uzmanlik gerektiren isleri yapan miihendis, tasarimci, mimar, sehir plancisi, teknisyen gibi
calisanlar1 kapsamaktadir. Teknik olmayan isleri yapan beyaz yakalilar ise, rutin biiro islerini yapan
biiro elemani, yonetim, finans, ticaret, basin-yayin, hukuk, saglik, pazarlama, egitim, reklam gibi
alanlardaki isleri yapan ¢alisanlardan olusmaktadir (Erdayi, 2012: 77-78).

Beyaz yakanin tanim sorunu ele almak icin yapilan ilk biiyiik incelemenin sahibi Alman sosyolog Emil
Lederer olmustur. Geleneksel olarak beyaz yakali seklinde siniflandirilan mesleklerin heterojen
yapisinin farkinda ve bu nedenle beyaz yakali bir calisan1 bir takim ‘pozitif’ kriter ¢ergevesinde
tanimlamanin imkansiz oldugunu disiinmiistiir (Lederer, 1912). Beyaz yakali calisanin
tanimlanmasi i¢in kullanilan islevsel yaklasim c¢alisanin ¢ok farkli ve bir¢ok yénden daha tatmin edici
sekilde tanimlanmasini saglamaktadir. Bu yaklasimda da en 6nemli temsilci Fritz Cronera’dir.
Calismalarinda erken donem Alman sosyolog Richard Woldt'un fikirlerini 6rnek alarak, beyaz yakali
calismanin “entelektiiel”, “egitimli” ve “yiiksek statii sahibi” gibi kavramlarla ifade edilmesine karsi
cikmistir (Cronera, 1954). Bunun yerine analizinde temel olarak isin iceriginin ‘nesnel’ yonlerine
yonelmis ve tanimlamada farkl islevleri kullanmistir. Beyaz yakali ¢alisanlar olarak, genel idari,
siyasi-yasal islerle ilgilenen, saglik-refah meslekleri, egitim-6gretim meslekleri, mali meslekleri,
yazisma ve veri isleme mesleklerini yapanlar1 yonetim sinifi olarak gruplamistir. Deneysel, istatiksel
ve kavramsal meslekleri, mal tiretimi, bakim ¢alismasi, gene bakim ve sanatsal calismalar yapan
meslekleri de tasarim, analiz ve planlama sinifi altinda toplamistir (Bain ve Price,1972: 331).

Mavi yakali ile beyaz yakali arasinda genel farklar ve esit olan haklar bulunmaktadir. En temel fark is
giicii kaynag1 noktasindadir ve mavi yakali beden giicii kullanirken, beyaz yakali zihin giiclini
kullanmaktadir. Mavi yakallar isci sinifi seklinde, beyaz yakalilar ise ofis calisani seklinde tabir
edilmektedir. Yaka renklerinin belirlenmesinde de yine calisma ortami etkili olmustur. Calisma
sahasinda beden giicii ile ¢alisacak olan calisanin giysilerinin ¢abuk kirlenecegi diisiincesi ile bu
¢alisan grubunun iiniforma renkleri mavi, ofiste temiz ¢alisma ortaminda yer alan ¢alisan grubun
rengi ise beyaz olarak belirlenmistir. Ucretlendirmeler de mavi yakalilar icin haftalik, saatlik ya da
aylik seklinde olurken; beyaz yakalilar i¢in aydan aya maas seklinde belirlenmistir. Tabi ki, alinan
maaslarda da beyaz yakalilarin maaslar1 mavi yakalilarin maaslarindan diisiik olmaktadir. Beyaz
yakalilar icin kiyafet kullar1 varken, mavi yakalilar giyim konusunda daha rahattirlar. Kanun geregi
haftalik calisma stiresi her iki yakali ¢alisanlar i¢in 45 saattir ve 66 saatten fazla olamaz. Her iki grup
calisan da fazla mesai licretlerini almaktadir. Kanun 6niinde her iki grup da esit ve sendikaya bagh
olarak ¢alisabilmektedir (Calik, 2016).

Yeni neslin daha ¢ok beyaz yakali plaza ¢alisani oldugu diisiiniilse de yeni nesil mavi yakali calisan
grup da bulunmaktadir. Beyaz yakalilar mavi yakalilar1 ge¢mis durumda ve farkli olarak memnuniyet
durumlari ele alindigina 6nceden mavi yakalilarin memnuniyet durumu beyaz yakalilardan yiiksek
iken son donemlerde denge saglanmis hatta bazen tersine bile donmiistiir. Mavi yakalilarin
beklentileri tizerine GFK Tirkiye'nin yapmis oldugu arastirmalar sonucunda mavi yakalilarin en
memnuniyetsiz oldugu alanlar ortaya koyulmustur. Bunlar icerisinde, licret ve sosyal olanaklar,
taninma ve takdir edilme, kisisel mesleki gelisim, performans, sirket yonetimi, bilgi akis, iletisim is
birligi, calisma ortami gibi konular 6n plana cikmaktadir. Agirlhikli olarak beyaz yakalilarin
beklentileri gibi algilanan bu konular artik mavi yakalilarin da talepleri igerisine girer olmustur
(Demiral, 2020).

YENi YAKA RENKLERI

Sanayilesme ile birlikte baslayan ve mavi yakali-beyaz yakal olarak ayrilan ¢alisanlar 6zellikle
1950’li yillarin sonunda ve 1960’1 yillarin basinda Uciincii Sanayi Devrimi ile bilgi iletisim
teknolojilerinin ortaya ¢ikmasinin etkisiyle farkl etkenlerle renk degistirmeye baslamistir. Degisen
ve gelisen ekonomi ve teknoloji sayesinde mavi yakali ve beyaz yakali calisan gruplar disinda yesil,
altin, pembe, gri, sari, kirmizi, turuncu, siyah, agik, yeni, sanal yaka ve yakasiz calisan gibi yeni yaka
renkleri ortaya ¢ikmistir (Eris vd., 2020: 260).

Yesil Yaka
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Yasam ilerledik¢e kaynaklarin azalmasiyla beraber siirdiiriilebilirlik kavrami her sektor i¢cin 6nemli
bir konu olmustur. Calisma hayatinda da yesil isler, “kirli endiistrilerin” etkisini azaltan ve dncelikle
belirlenen siirdiiriilebilirlik 6nlemlerini ele almak i¢in iizerinde durulan islere kadar genis bir
yelpazede ele alinmaktadir. En basit tanimi ile de mevcut duruma gore gevre lizerindeki olumsuz
etkileri azaltmaya yardimci olan isler seklinde kabul edilmektedir (Annandale vd., 2004: 81). Bu
stirdiiriilebilirlik calismalar ile birlikte “yesil yaka” adi verilen bir ¢alisma grubu ortaya ¢ikmistir.
Temel anlamda insanligin karsilastif1 cevresel tehditleri 6nleme amaci olan islerde calisan kisiler
“yesil yakalilar” olarak ifade edilmektedir (Baykan, 2009). Yesil islerin sekiz 6nemli sektorde
istihdam artirici etkisi olacagi dislniilmektedir. Cevrenin korunmasi ve kaynaklarin
strdiriilebilirligi agisindan yakindan iliskili olan bu sektorlerin; tarim, ormancilik, balik¢ilik,
yenilenebilir enerji, geri doniisiim, insaat, kaynak odakli iretim ve tasimacilik seklinde
siralanabilecegi ve ileride 15-20 milyonluk bir ek is olanagi sunacagi diisiiniilmektedir (Satir Reyhan
ve Duygu, 2015: 21). Yesil yakali mesleklere pek cok 6rnek gosterilebilmektedir. Yenilenebilir enerji
danismanligl- miihendisligi, riizgar enerjisi uzmanhgi-teknikerligi, yesil pazarlama danismanhgi,
yesil insan kaynaklar1 uzmanligi, karbon satis uzmanligi verilebilecek o6rnekler arasinda
bulunmaktadir. Ornekler; organik tarim miihendisligi, cevre ve enerji hukuku uzmanhg, dogal yasam
koclugu, ekolojik turizm danismanligl, ¢evre miihendisligi, atik su ve icilebilir su uzmanhg: gibi
cogaltilabilmektedir. (Sungur, 2011: 154).

Altin Yaka

Insanlarin diinya iizerindeki yagsam boyunca sosyo-ekonomik gelisme siirecinde énce ilkel toplumlar,
sonra tarim toplumu ve devaminda endiistri toplumu ortaya ¢ikmistir. Son olarak da endiistri
toplumundan su andaki bilgi toplumuna geg¢ilmistir (Aktan ve Tung¢ 1998: 119). Bilgi toplumunda
rekabet kosullarinin iyice artmasi nedeniyle zihin giiciinii ve bilgisinin kullanan beyaz yakalilar bir
yerde yetersiz kalmistir. Bilgi toplumunda yeni ihtiyaclarin dogmasi ile birlikte bilgiyi iiretmekten
analize kadar her asamada kullanabilen yeni bir ¢alisa grubu olan bilgi iscileri yani altin yakahlar
ortaya ¢ikmistir (Eris vd., 2020: 264).

Altin yaka kavrami, egitimli ve ytliksek nitelikteki calisan grubunu beyaz yakalilardan ayit etmek
adina ilk kez Kelley (1985) tarafindan kullanilmistir. Kelley’e gore is hayatinda problem ¢6zebilen,
yaratici olan, zeka gerektiren bir takim karmasik ve rutin dis1 gérevleri yerine getirebilen bilgi iscileri
sirketler icin ¢ok 6nemli konuma gelmislerdir. Bu bilgi iscileri hem aldiklar1 yiiksek iicretler
nedeniyle hem de yliksek niteliklileri sayesinde karliliga pozitif etkileri olmasi dolayisiyla altin yakali
olarak isimlendirilmislerdir (Roe, 2001: 32-33). Altin yakalilar aslinda, egitim seviyesi yiiksek, vasifl
iist diizey beyaz yakalilar alarak goriilmektedir. Bu yaka altinda toplananlarin en 6nemli 6zellikleri,
mevcut ileri teknoloji liriinii olan iletisim olanaklarini ve bilgisayar basta olmak iizere ileri teknoloji
araclarini kullanabilmeleridir (Coskun, 2007).

Pembe Yaka

1940’larda erkeklerin II. Diinya Savasi’'na gitmesi ile kadinlar erkeklerin geride biraktigi isleri
devralmislardir. Hemsirelerin, ebelerin, sekreterlerin, telefon operatoérlerinin, ev hizmetlilerinin
%90 ve daha fazlasini kadinlar olusturmustur. Bu islerin yaninda temizlikciler, giyim treticileri,
tiitlin Ureticileri, garsonlar, ofis iscileri de pembe yakali is¢iler arasinda yer almistir (Wood, 2020).
Pembe yakali isler kadinlarin isgiicline daha fazla dahil olmasiyla 1970’li ve 1980°li yillarda daha da
yaygin hale gelmis gelmistir (McQuerrey, 2018). Giinliimiizde kadinlarin yogun bir sekilde yer aldig1
meslekler arasinda tibbi asistanlar, sag stilistleri, diyetisyenler ve beslenme uzmanlari, pratisyen ve
hemsireler ile 6gretmenler bulunmaktadir (Wood, 2020). Artik tiim bu isler cinsiyet ayrimi
yapmadan erkekler tarafindan da yerine getirilmektedir.

Gri Yaka

Gri yakalilar, isletmelerin tiretim bandinda ya da teknik béliimlerinde ¢alisan mavi yakalilar arasinda
yetismistir. Zaman i¢inde isleri deneyimlemis ve belli egitimleri olan ustabasi, vardiya sefi seklinde
nitelendirilen kisilerdir. Yapilan isin teknik o6zelliklerini, yaninda ¢alisan insanlari, is siirecinde
ortaya ¢ikabilecek hatalari bilen, emek yogun calisan ve yas aralig1 orta yas sinirina gelmis bir isletme
icin en degerli calisanlardir. Gri yakali calisanlar miihendislik ya da benzeri teknik egitimleri
almamislardir fakat ¢alisma alanina miihendisler kadar hakim yapidadirlar. Gri yakali ¢alisanlar
yillardir ayni is yerinde galistiklari i¢in genellikle patronlarin en giivendigi eleman, mavi yakalilarin
gizli liderleri seklinde nitelendirilebilir (Okay, 2017).
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Sar1 Yaka

Yeni donemde insanlarin sevdigi seyleri islerine doniistiirmesi ve kariyerlerinde mutluluk ve tatmin
saglayacak alisilmadik alanlara ve yaratici arayislara daha fazla yoneldikleri goriilmektedir. Bu tiir
kariyerler de sar1 yakali isler seklinde yeni bir etiket almislardir. Son birka¢ yilda yeni kariyer
alanlarmin agilmasi bu alanda gelismelere yardimci olmustur. Kazangh kariyer alanlari1 olarak
goriilen tip, miithendislik, hukuk secenekleri giiniimiizde degiserek hem finansal anlamda hem de
yaraticiliklarin gergeklestirilmesinde yardimci yeni bir alan agilmistir. Cevrimici oyun, yazarlik,
eglence, sarap tadimi, sinema, fotografcilik, editorliik gibi alanlar sar1 yakalilarin isleri arasina
girmektedir (Garg, 2017).

Kirmizi Yaka

Kirmiz1 yakali ¢alisanlar her tiirlii devlet memurunu ifade etmektedir (Balig, 2020: 210). Devletin
kamu tiizel kisilerinin ve kamu iktisadi tesebbiislerinin genel idare esaslar1 gozetilerek yiirtitiilmesi
gereken hizmetler asli ve devamli gorevliler yani memurlar tarafindan yerine getirilmektedir.
Memurlarin her tiirli nitelik, atama, 6dev ve gorevleri, haklari ve borglari, aylik ve 6denek ile birlikte
her tiirli 6zliik haklari kanunlar tarafindan diizenlenmektedir (Bucaktepe, 2014: 463-465)

Siyah Yaka

Madencilik ve petrol sondaji gibi islerde veya genellikle “kirli is” olarak adlandirilan el emegi gereken
islerde calisan iscileri ifade etmektedir (Hrinasia, 2019). Ayni zamanda yasadisi mesleklerle ugrasan
kisileri tanimlamak ici de kullanilmaktadir (Kaya, 2018).

Acik Yaka

Acik yakali calisanlar; internet tizerinden, evlerinde ¢alisan ya da kendi isini kuran ve isleten girisimci
kisileri ifade etmektedir. Yasam boyu girisimciler, ev ¢alisanlari, kiiciiltiilmiis isciler, evde kalan
ebeveynler, evde oturan engelli insanlar, lisansiistii 6grenciler ve emekliler bu isleri yapmaktadir.
Kendi islerinin patronu olma diisiincesi ile esnek saatlerde calisan ve sevdikleri isi yapan
calisanlardan olusmaktadir (Bubenik, 2019; Vaughn, 2001).

Yeni Yaka

Yeni yakali is¢i terimini IBM CEO’su Ginni Rometty ortaya atmistir. Yeni yaka isleri, tiniversite egitimi
gerektirmeyen fakat ciddi dl¢lide beceri gerektiren isler olarak nitelendirilmektedir. Bu is¢ilerin dort
yulik iiniversitelerden almis olduklar1 bir diplomalar1 yoktur fakat, toplum kolejleri, meslek okullari,
egitim kamplary, sertifika programlari, teknik lise egitimleri sayesinde egitilmislerdir. Yeni yaka isler
siralamasinin en basinda kodlama becerisi gerektiren yonetim teknolojisi isleri yer almaktadir.
Bunlar, siber giivenlik, veri bilimi, yapay zeka gibi yeni islerden olusmaktadir (Ozgenc, 2018). Biiyiik
6lcekli dijitallesme ile ortaya ¢cikan yeni yaka isler en fazla bilgi teknolojisi, liretim ve saglik hizmetleri
sektorlerinde yer almaktadir (All Things Talent, 2019).

Sanal-Metal Yaka

Fiziksel ve sanal gorevleri gerceklestiren robotlar1 nitelemektedir (Econominal, 2019). Teknolojide
Kadin Dernegi Baskan1 Zehra Oney bir arastirmadan érnek vererek; 2020 yilinda 130 milyon yeni
isin ortaya ¢ikacagini ve bu islerin 70 milyonun robotlar tarafindan, geriye kalan 60 milyonunun da
yeni teknolojiler hakkinda bilgi ve yetenek sahibi insanlar tarafindan yerine getirilecegini
belirtmistir (Turan, 2020).

Yakasiz Calisan

Finansal bir kazang giitmeyen bunun yerine ¢alisarak tutku ve kisisel gelisimlerini artiran sanatgcilar
ve diger iscilerdir. Bu ¢alisanlar bir 6deme almadan goniillii olarak ¢alismaktadir (Smitham, 2019).

Turuncu Yaka

Mahkumlarin giydigi turuncu kiyafetlerden o6tiirti hapishane isgileri turuncu yakal is¢iler olarak
nitelendirilmistir (Kaya, 2018).
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ACISINDAN YESIiL YAKALILAR

Cevresel siirdiiriilebilirlik farkindaliklarin artmasi ve bu yonde dizenlemeler ve uygulamalar
yapilmasi cevre dostu olan yesil isleri ortaya ¢ikarmistir. Yesil isler, cevresel kaliteyi koruma ve
onarma amaci bulunan yerel islerdir (Durning, 1999). insanlarin ¢evreye verdigi zararlar en aza
indirecek, siirdiiriilebilir temiz enerjiyi kullanacak pek ¢ok is ve meslek grubu bulunmaktadir. is ve
meslek gruplarinin gevresel kaliteyi koruyor olmasi tek basina yesil is olduklari anlamina da
gelmemektedir. Cevreci olmasi kesin kosul olmakla birlikte ayrica diizgiin, verimli ¢alisma ortami
sunan, ¢alisan ve ailesinin gecinmesine yetecek kadar gelir saglayan, isciye ve isci haklarina saygili
olan islerdir (ILO, 2013: 23).

Yesil islerde calisan is¢i grubu da yesil yakali ¢alisanlar olarak ifade edilmektedir. Yesil yakali
mesleklerin gelismesini saglayan ii¢c neden yer almaktadir. ilk neden olarak teknolojik gelismeler
sayesinde yenilenebilir enerji teknolojilerinin ucuzlamasi gosterilebilmektedir. Bu sayede fosil
yakitlarin yerine artik yenilenebilir enerji ikame edilebilecektir. Riizgar, giines ve hidrojen enerjisi
gibi temiz kaynaklar gelecegin piyasalarinda baskin olacaktir. ikinci neden olarak, verimli
yenilenebilir enerji teknolojilerinin ekonomik olmasi etkili olmaktadir. Enerji fiyatlar1 ve ekonomik
durum tiiketici kesimin yatirim ve egilimlerini etkilemektedir. Fiyatlar1 yliksek olan fosil yakitlar fosil
yakitlar karsisinda yenilenebilir verimli enerji ve teknolojileri bir secenek olarak yer almaktadir. Son
nedeni ise, enerji politikalar1 olusturmaktadir. Uzun donemli enerji politikalar ile isletmelerde yesil
enerji ve teknolojilerine yatirim yapilmasi olasi goriilmektedir (Cleary and Kopicki, 2009). Tiim bu
gelismeler yesil isleri, yesil yakalilari nitelik ve nicelik bakimindan gelistirmektedir.

Yesil is ve yesil yakali ¢alisanlar dogrultusunda ortaya ¢ikan yesil politikalar1 benimseyen isletmeler
insan kaynaklarini bu dogrultuda giincellemislerdir. Insan kaynaklarini yesil insan kaynaklar
stratejileri, felsefesi ve uygulamalar1 yoniinde uyumlu hale getirmislerdir. Yesil insan kaynaklari
yonetimi, isletmelerin siirdiirilebilirligi tesvik etmek amaciyla insan kaynaklar1 yodnetimi
politikalarim1  kullanmalar1 seklinde ifade edilmektedir (Mandip, 2012). Yesil politikalara
slireclerinde yer veren isletmelerde insan kaynaklari departmani, ¢evresel politikalar1 ve
politikalarin uygulanmasina yonelik olarak ¢alisanlar1 ve yoneticileri yonlendirmektedir (Supriya,
2017). insan kaynaklar1 yénetiminin faaliyetleri olan is tanim1 ve analizinin, isci secme ve ise
aliminin, egitimlerin, performans ydnetimlerinin ve tlcretlendirmelerin “yesillesmesi” yesil insan
kaynaklari olarak kabul edilmektedir (Jabbour vd., 2010).

Firmalarin yesil insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini benimsemeleri ve o ¢ercevede isletmelerini
yonetebilmeleri icin bircok nedeni vardir. Oncelikle icinde bulunulan diinyanin, dogal ortam ve
cevreyle birlikte dogal kaynaklarin korunmasi bu nedenlerin en basinda yer almaktadir. Kaynaklari
en iyi sekilde kullanilmak israfin 6nlenmesini saglamaktadir. Saglikli ve insan yasamina ve onuruna
yakisir ¢alisma ortami yaratmak, iscilerin moralini ve verimini ylikseltmekte, ise baghlig1 ve
devamliligi arttirmaktadir. Yesil politikalar1 benimseyen isletmeler icerisinde bulunduklar rekabet
yarisinda rakiplerinden bir adam dne ge¢mekte, sirket i¢in bir imaj saglamakta ve maliyet avantaji
yakalamaktadir. Yesil insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde calisanlar cevreye duyarly, cevre dostu iyi
birer insana doniismekte ve bu yolda kendilerini gelistirmektedir. Kaliteli bir yonetim ve biiylimenin
saglanabilmesi icin yenilik¢i fikirler ve projeler {iretilmesinde yardimci olmaktadir (Hosain ve
Rahman, 2016: 56-57).

Isletmelerin yesil uygulamalara gecebilmesi icin gerceklestirmesi gereken yesil insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlari; yesil ise alim, yesil performans yonetimi, yesil egitim ve gelistirme, yesil ticret
yoOnetimi, yesil calisan iliskileri seklinde siralanabilmektedir.

Yesil ise Alim: Yesil ise alm; siirdiiriilebilirligin, cevre sisteminin ve cevre korumanin ve
stirdiirilebilir cevre kavraminin anlanmalarini bilen ve gerceklestirme becerilerine sahip yetenekli
adaylarin secilmesi ve ise alinmasi siirecidir (Ullah, 2017). Isletmelerin yesil ise alim siirecini
uygulamadan 6nce insan kaynaklar1 planlamasi esnasinda is analizi siireclerinde yesil diisiince ve
uygulamayi is tanimlarina eklemis olmalar1 gerekmektedir. Adaylar yesil ise alim siirecinde gevre
yonetim sistemlerine uygun bilgi ve becerilere gore degerlendirilecektir (Ahmad, 2015: 5). Ayn
zamanda yesil ise alim, kagit kullanmadan ¢evre iizerinde en az etkili olacak sekilde ise alim stirecini
de ifade etmektedir (Holtom vd., 2008). Yesil ise alim faaliyetleri arasinda, is veren ve is arayan icin
bir is portalinin kurulmasi, 6zge¢mislerin taranmasi, adaylar ile telefon goriismeleri, online miilakat
ve elektronik ise alim yazilimlarinin kullanilmasi sayilabilmektedir. Yesil ise alim faaliyetleri sonucu
yasanabilecek dezavantajlar, aranilan vasif diizeyinden diisiik seviyedeki ve ciddi is arama niyeti
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olmayan adaylarin siire¢ icinde yer almasiyla birlikte insan kaynaklari calisanlarina ek kiilfet
olusturmasi seklinde gosterilmektedir. Bunun yaninda yesil ise alimin potansiyel avantajlar ise,
insan kaynaklar1 departmani direkt olarak ise alimi gerceklestirdigi icin aracilik masraflarinda diists,
isveren isin olumlu tanmitim, kagit ve islem maliyetlerinde diisiis, aday deneyiminde ve miilakat
performanslarinda artis ile otomasyondan kaynakli etik secim kabiliyetindeki artiglar seklinde
sayilabilmektedir (Diana, 2016: 22).

Yesil Egitim ve Gelistirme: Egitim ve gelistirme, yogun rekabet ortaminda firmalarin ¢alisanlarina
gerekli becerileri sagladiklari insan kaynaklari stratejisinin 6nemli bir unsurudur. Organizasyonlarin
verimliligi ve ¢alisanlarin katiliminin artmasina yardimeci olacak yesil egitim ve gelisim faaliyetleri
yerine getirilmektedir Cevresel performansin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlara bu konularda
egitimler verilmekte, yesil takimlar kurulmakta ve alandaki ¢alisanlarin gli¢lendirilmesi
saglanmaktadir (Cetin ve Ozcan, 2014: 82). Firmalar tarafindan yesil insan kaynaklarimin da
uygulanabilmesi, calisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetleri ile 6grenmeleri ve kabul etmelerinden
gecmektedir (Renwick vd., 2008: 8). Egitim, 6grenme ve gelistirme siireci i¢in yapilabilecek her tiirli
program calisanlarin yesil yonetim becerilerini arttirmalarini saglayacaktir. Giivenlik, enerji
verimliligi, atik yonetimi ve her tiirli geri doniisiim gibi konular yesil egitimin temel taslarimi
olusturmaktadir. Tiim bunlar i¢in kullanilacak kitap, makale, brosiir gibi kaynaklar kagit kullanimini
azaltmak icin c¢evrimigi sekilde kullanilmalidir (Hosain and Rahman, 2016: 57). Yesil egitim ve
gelistirme sayesinde c¢alisanlarin ¢evre duyarliligi konusunda becerileri, bilgileri ve tutumlarn
gelistirilmektedir. Egitimler calisanlarin cevresel problemleri ¢dzmelerini ve organizasyonlar
icerisinde ¢evre bilincinin yayillmasini saglayan c¢alisma yontemleri konusunda verilmektedir.
Calisanlarin yasanan degisimlere uyum saglamalarin1 ve sorunlar karsisinda problem ¢ézme
becerilerini de arttirmaktadir (Zoogah, 2011: 130-131).

Yesil egitim ve gelisimde; enerji tasarrufu saglayamayan, atik ve geri doniistimi iyi yonetemeyen ve
yesil becerileri gelistiremeyen dogal olarak ¢evreyi kirleten sanayi kuruluslarinda islerini kaybeden
isciler de ele alinmaktadur. Islerinden olan ¢alisanlarin yeniden egitilmesi, gelecege yesil yoneticilerin
yetistirilmesi amaciyla bir is diizeninin olusturulmasi ve yesil yonetim hakkinda 6zel egitim verilmesi
gibi faaliyetler yesil egitim ve gelisime 6rnek olarak verilmektedir. Ayn1 zamanda isletmelerin her
departmaninda kisisel miilkiyeti arttirma ve kisisel eylemde bulunma konularinda motive ve tesvik
etmek icin genel farkindalik ve 6zel egitimler iireten yesil ekipler tasarlanabilmektedir (Renwick vd.,
2008 ve 2013).

Yesil Performans Yoénetimi: Performans yonetimi, ¢alisanlarin kurumsal hedefleri daha iyi bir
sekilde gerceklestirebilmeleri icin mesleki becerilerinin gelistirildigi ve yonlendirildigi siiregtir. Yesil
performans yonetimi ise cevresel kaygilar, cevresel sorumluluklar ve sirketin politikalari ile ilgili
konular1 igermektedir. Calisanlarin performans degerlendirmeleri sayesinde ¢alisanlar icin faydali
geri bildirimler yapilabilmekte ve firmalarin ¢cevresel faaliyetlerinin iyilestirilmesi destelenmektedir
(Ahmad, 2015). Calisan kesimin ¢evre ydnetimi siirecindeki performanslarini ele alan sitem igin
kullanilmaktadir (Jabbour vd. 2008). Isletmelerin yesil performans yonetimi sistemlerini
gelistirebilmesi icin; olciilebilir bir dizi performans gostergesinin gelistirmesi, isletmenin ¢evresel
hedef ve yesil girisimlerinin tiim c¢alisanlarla agik bir sekilde paylasmasi, isletmedeki yoneticilerin
beklentilerini acikca belirtmesi, kilit nokta olan performans gdstergelerinin agik bir sekilde
belirlenmesi, yesil hedefleri tutturan ¢alisanlarin ddiillendirilmesi takip edilmesi gereken yollar
olarak bilinmektedir (Dumont, 2015).

Yesil Ucretlendirme ve Odiillendirme: Ucret, bir isletmede calisanlarin ¢alismalar1 sonucu
aldiklar1 en temel ayni ya da nakdi deger olarak tanimlanmaktadir. Ucret ve 6diillendirme
faaliyetlerinin isletmelerde finansal konulara ve karliliga etkileri olduk¢a 6nemli bulunmaktadir.
Calisanlar da iicreti giiclii bir motivasyon kaynag olarak gérmektedir. isletmeler icin finansal
stirdiiriilebilirligin yaninda ¢evresel siirdiiriilebilirligin saglanmasi da 6énemli bir ama¢ olmustur
(Cetin ve Ozcan, 2014: 173). Firmalarda uygulanan iicret ve 6diil sistemi yesil faaliyetleri destekler
nitelik gostermelidir. Calisanlarin  kurumsal ¢evre yoOnetimi girisimleri konusundaki
motivasyonlarini arttirmak igin yesil 6diil yonetimi iyi bir aractir. Yesil 6diil yonetimi uygulamalar:
arasinda maddi temelli, maddi temelli olmayan, motivasyon temelli olumlu édiiller, herkes i¢in yesil
yonetim/vatandaslik kazanma kisisel 6diili, kariyer kazanimlari sonucu yesil girisimlere katilimi ve
yesil vergi indirimleri sayesinde yesil 6deme/ddiil sistemlerinin kullanilmasi sayilabilmektedir
(Renwick vd., 2008).
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Yesil Calisan iliskileri: insan kaynaklar1 ydénetiminin isci ve isveren arasinda dostane iliskiler
kurmasiyla ilgilenen alan1 ¢alisan iliskileridir. Bir isletmedeki c¢alisanlar arasindaki iliskiler,
calisanlarin motivasyonlar1 ve moralleri lizerinden verimliliklerini etkilemektedir. Temelde ¢alisan
iliskileri, calisan katilmi ve yetkilendirme faaliyetlerinden olusmaktadir (Ahmad, 2015).
Isletmelerde gerceklestirilen ¢alisan giiclendirme faaliyetleri ve caligan katihmi; ¢calisanlarda mevcut
olan sakli bilgilerin siire¢ i¢inde kullanilabilmesi agisindan, ¢evresel yonetim ile giiclendirilmis
calisanlarin kendi 6nerilerini sunmalari, aktif olmalari ve ¢evresel yonetim altinda olusturulabilecek
gelismeleri destekleyecek bir orgiit kiiltiiri meydana gelmesi agisindan olduk¢ca O6nemli
goriilmektedir (Renwick vd. 2013: 7). Yesil uygulamalarda ¢alisan katilimi, ¢alisanlarin bireysel
amagclari, motivasyonlar: ve algilarimi yesil yonetim uygulamalari ve sistemleri ile uyumlu hale
getirmektedir. Bu sayede basarili bir yesil yonetim uygulamasi saglanabilmektedir. Calisan iliskileri,
iist kademelerden alt kademelere kadar isletmede yer alan tiim ¢alisanlarin yesil faaliyetlere dahil
oldugu ve fikirlerini sunabildigi bir siire¢ seklinde belirlenmektedir (Deepika and Karpagam, 2016).

Tiim bu yesil ise alim, yesil egitim, yesil performans yonetimi, yesil 6diillendirme ve yesil ¢calisan
iliskileri gibi yesil insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin isletmelerde uygulanmasi, iscilerin ise
baslamasindan isten ayrilmasina kadar gegcen her donemde maliyetleri diisiirmektedir. Bunun
yaninda orgiit icerisinde baghlig, calisan katilimini, kaliteyi, verimlilik ve karlilig1 da arttirmaktadir.
Isletmeler icin bir marka imaji saglamakta ve isletmelerin rekabet avantaji yakalamalarina yardimci
olmaktadir. Daha birgok katkisi olan bu yesil insan kaynaklar1 yonetiminin isletmelere uygulanmasi
asamasinda yasanacak zorluklar da mevcuttur. Yesil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda her
calisanin motivasyonu esit diizeyde degildir. insan kaynaklarini yesillendirme kiiltiirii siireci olarak
zaman alan bir siirectir. Siire¢ icin baslangicta yapilan biiytik yatirimlarin geri doniisii beklenilen
diizeyde olmayabilir. Calisanlarin = stirdiiriilebilirlik ve cevresel performans konusundaki
davranislarini degerlendirmek ve kisa siirede yesil bir déniisiim yasamak kolay bir siire¢ degildir.
Yesil calisma yapisy, ¢alisma siireci, cevreci araglarin temini, ¢evreci lider secimi ve yetistirilmesi ve
cevreci ¢alisan grubunun olusturulmasi insan kaynaklar1 yoneticileri icin ortaya ¢ikan diger
zorluklari olusturmaktadir (Hosain ve Rahman, 2016: 57).

SONUC

Yasanan her dénem kendisi ile birlikte her alanda degisimler meydana getirmistir. Degisen diinya
diizeni, teknoloji ve ihtiyaclar her seyde oldugu gibi yapilan isleri de cesitlendirmistir. ilk zamanlar
ortaya koyulan mavi ve beyaz yakali isler degisikliklere ugrayarak farkli yeni renklere
doniismiislerdir. Ortaya yesil, altin, pembe, gri, siyah, kirmizi, turuncu gibi bir¢ok yaka rengi ve sektor
siiflandirmas1 ¢ikmistir. Hizla gelisen ve degisen diinya sartlarinda ise, isciye ve tabi yaka
siniflandirmalarina daha yenilerinin eklenmesi asikar olacaktir. Yine tiim diinyada yasanan
kiiresellesme ile ortaya ¢ikan ¢evresel sorunlar da etkin ¢evresel yonetimi 6ncelik haline getirmistir.
Dogay1 ve cevreyi temiz tutmak, gelecek nesillere bir emanet devretmek bir sosyal sorumluluk halini
almistir. Bilingli olan tiiketiciler, calisanlar ve firmalar tarafindan yesil yonetimi benimseyen
isletmelerin daha ¢ok tercih edildigi ortaya cikmistir. Yesil yonetimi benimseyen firmalarin da insan
kaynaklar1 ile cevresel sorunlar1 iyilestirecek ve diizeltecek uygulamalar1 birlestirmesi
gerekmektedir. Tiim bu nedenlerle yesil is ve yesil yakali ¢alisanlara diger yakali calisanlar icerisinde
bir tik daha dikkat ¢ekilmesi gerektigi gorilmektedir. Daha yasanilabilir bir diinya birakmak i¢in
isletmelerin is¢i alimindan, {iriin dretimi, pazarlanmasi, 6demelerin yapilmasina kadar her alanda
cevresel stirdiiriilebilirligin 6nemle takip edilmesi gerekmektedir. Bu yondeki tiim ¢alismalar da yesil
insan kaynaklar1 tarafindan yonetilmektedir. Yesil stratejileri olan isletmeler ile yesil islerde
calisacak calisanlarin tespiti, degerlendirmesi ve ise alimi basta olmak {izere, bunlarin ¢evre
giivenligi, enerji verimliligi ve her tiirlii geri doniisiim i¢in egitilmeleri, islerindeki performans
durumlari, performanslarina gore licretlendirilmeleri ve ddiillendirilmeleri ile birlikte isin icerisinde
daha fazla yer almalarma kadar her alanda yesil insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlari
uygulanmaktadir. Isletmelerin cevresel duyarlihfi gozeterek siirdiiriilebilirlik ve verimlilik
saglayabilmelerinin yolu insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda, bu yesil siiregleri ve pratikleri
benimsemelerinden ge¢mektedir.
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DENIZLI’DE COVID-19 KRiZiNiN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE ETKIS],
COZUM ONERILERI VE KURESEL SALGINDA (COVID19) GELISTIRiLEN
STRATEJILER

THE IMPACT OF COVID-19 CRISIS ON HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN
DENIZLI, SOLUTION SUGGESTIONS AND STRATEGIES DEVELOPED IN THE
GLOBALOUTBREAK (COVID19)

Necla DOGAN?

OZET

Yeni koronaviriis COVID-19'un neden oldugu dramatik degisiklikler, diinya ¢apindaki sirketler
lizerinde benzeri goriilmemis etkilere neden olmustur ve insan kaynaklar1 yonetimini derinden
etkilemistir. insan kaynaklar1 yénetimi, insanlari stresle basa ¢itkmak ve uzaktan calismaya devam
etmek icin yoneterek, belirsiz ve 6ngoriilemeyen gelecekte yol almaya yardimci olmaktadir. Ancak
Insan kaynaklar1 yénetimi bu siirecte, pandemik kilitlenmenin neden oldugu isten ¢ikarmalar ve
personelin azaltilmasiyla ugrasmak zorunda kalmaktadir. Kiiresel pandeminin (Covid-19) ekonomik
etkisi, dijitallesme siireglerinin hizlanmasini icermektedir. Sirketlerinde g¢alisanlarinin islere
erisimini saglamak icin dijital platformlarin1 aktive etmesi ve kullanmasi gerekmektedir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, pandemik kilitlenmenin neden oldugu dramatik degisiklikler durumunda
sirkete ve calisanlara yol gostermeye yardimci olmada énemli bir role sahiptir. Calismamizda, Covid-
19'un yayillmasini 6nlemeyi amaglayan diizenlemelerin isten ¢ikarmalarin artmasi veya personelin
azalmasi nedeni ile is siireci siirekliligini hangi seviyede etkiledigine, Denizli'deki sirketlerin insan
Kaynaklar1 Yonetimi agisindan Kkarsilastiklar1 zorluklarin biiyiikliigline ve bu siirecte hangi
degisikliklerin baslatilmay1 bekledigine deginecegiz. Ozellikle salgin sonrasindaki dénem igin
sirketlerin insan Kaynaklari olarak strateji gelistirip gelistirmediklerini aktaracagiz.

Anahtar Kelimeler: /nsan Kaynaklari, Uzaktan Calisma, Is-Yasam Dengesi, Pandemi, Dijitallesme

ABSTRACT

The dramatic changes caused by the new coronavirus COVID-19 have had unprecedented effects on
companies around the world and have profoundly impacted human resource management. Human
resource management helps navigate the uncertain and unpredictable future by managing people to
cope with stress and continue working remotely. However, human resources management has to
deal with layoffs and staff reduction caused by pandemic deadlock in this process. The economic
impact of the global pandemic (Covid-19) includes the acceleration of digitalization processes. Their
company needs to activate and use digital platforms to enable employees to access jobs. Human
Resources Management has an important role in helping to guide the company and employees in case
of dramatic changes caused by a pandemic deadlock. In our study, we will mention at what level the
regulations aimed at preventing the spread of Covid-19 affect business process continuity due to the
increase in layoffs or the decrease in personnel, the magnitude of the difficulties faced by the
companies in Denizli in terms of Human Resources Management and what changes are expected to
be initiated in this process. We will convey whether companies have developed a strategy as Human
Resources, especially for the period after the epidemic.

Keywords: Human Resources, Telecommuting, Work-Life Balance, Pandemic, Digitalization

1 Doktora Ogrencisi, Silleyman Demirel Universitesi, necladogan32@windowslive.com
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GIRiS

Kiiresel salginin (COVID-19) ekonomik boyutta yarattigi etkisi ¢evrimici ve dijital olan tim
platformlarin kullanim hizinin artmasini saglamistir. Firmalar personellerinin is ve ilgili siireclere
erisimini saglamak icin cevrimici olan platformlara adaptasyonunu hizlandirmalidir. insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve calisanlari ise bu siirecin ve olasi krizin neden oldugu tikanikligi gidermede
ve personele yol gostermede énemli bir yere sahiptir. Giiniimiizde insan Kaynaklarinin rolii sirket
icindeki verimliliklerine dayanarak personelinin tiim ihtiya¢larina cevap veren ve olasi dis krizleri
ve gelisimleri takip ederek firmasinin ilgili duruma uyum saglamasina yardimci olmasi agisindan da
onemlidir. Yakin zamanda yasanilan érnekler olasi kriz aniyla basa ¢ikmanin firmalar icin ne derece
onemli oldugunu goéstermistir. Olasi krizle bas eden, uyum stireci hizli olan, ¢evik ve krizde firsat
gozeten firmalarda hem personel refahinin korundugu hem de verimliligin stirdiiriilebilir hale geldigi
gorilmektedir.

Insan Kaynaklar1 yasanilan kriz sonrasi hem personelin hem de firmaninihtiyaclarin1 odaginda
bulundurarak hareket etmeye 6ncelik vermektedir. Siire¢ boyunca alinacak tim kararlarin firma ici
tiim béliimlerce uyumlu olmasi gerekmektedir. Insan Kaynaklarinin personel nezdinde yénetim
destegi almasi siirecin daha etkili bir sekilde kontrol altina alinmasini saglamaktadir.

Aragtirma, Denizli'de Covid-19 salgininin Insan Kaynaklari Yéneticilerinin faaliyetlerini nasil
etkiledigini ve sirketlerin krize IKY acisindan nasil tepki verdiginiortaya ¢ikarmak ve gelistirilecek
stratejileri 6ngdérmek amaciyla hazirlanmistir. Literatiire goére Denizli’de goriisiilen uzmanlarin
pandemi krizinde tiim diinyadaoldugu gibi hemen hemen ayni egilimleri gésterdigi ortaya ¢ikmistir.

Arastirmada nitel uzman gériismesi kullanilmistir. Niteliksel bir calisma olan bu arastirma, insan
Kaynaklar1 Yénetiminin karsilastigi sorunlari, gelistirilen stratejileri ortaya ¢ikararak, bu konunun
aslinda derinlemesine arastirilmasinin da oniinii agmistir. Bulgularin gecerliligi, nicel yontemler
veya karma yontemler kullanilarak artirilabilir. Katihmcilarin insan Kaynaklan islevlerinden
verdikleri yanitlar 6nyarg gibi bircok duygudan etkilenmemesi i¢cin aym sirkette calisan diger insan
Kaynaklar1 uzmanlari ile de goriisiiliip bulgular1 dogrulayarak bu yanllik giderilmeye calisiimistir.
Uzmanlarin goriisleri, bilgi ve kisisel deneyimlerine dayanmaktadir. Bu arastirmanin 6nemi ve degeri
genistir ¢iinkd ayni anda iki farkli yonle baglantilidir. Arastirma, bir yandan pandemik covid-19 gibi
calkantih ve kritik zamanlarda calisanlar1 yéneten ve elinde tutan farkl sirketlerin insan Kaynaklari
departmanina yardimci olacaktir. Ote yandan, arastirma pandemilerle ilgili insan Kaynaklar
uygulamalari ve ¢calismalari konusunda gelecekteki arastirmacilar i¢in etkili bir temel olusturacaktir.
Arastirmanin birincil verileri ¢evrimici goriisme ve goriintiilii konusma tlizerinden toplanmistir.
Arastirmada kullanilan sorular ilgili ¢alismanin teorik ve analitik sinirlarini belirlemek iizere
kullanilmigtir. Calismada kullanilmak iizere, sirket, Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve gelecege yonelik
iyilestirmeler olmak iizere ti¢ soru kullanilmistir.

Soru 1: Pandemi (Covid-19) siirecinde Denizli’deki sirketlerin ve sirket calisanlarinin karsilastiklari
sorunlar ve engeller nelerdir?

Soru 2: Denizli'deki sirketler insan Kaynaklar1 Yénetimi Pandemi (Covid-19)siirecinde nasil etkilendi
ve karsilastiklar engeller nelerdir? (Is-yasam dengesi, dijitaldéniisiim)

Soru 3: Denizli’deki Insan Kaynaklar1 Yénetiminin pandemi krizi sonrasinda iyilestirmeye acik
yonleri nelerdir ve sonrasinda gelistirilecek sistem ve politikalar nelerdir?

Literatiir Arastirmasi

Salgin olarak bilinen veba ilk 6rnegini M.0.320’de Filistin’de gostermigtir. Ikinci salgin olarak bilinen
Antonine vebasi (cicek hastalig1) italya’da etkisini géstermistir. Bu salgimin italya niifusunun %50
oraninda azalisina sebep olduguortaya cikmistir. Roma Imparatorlugu déneminde Cyprian vebasi
gorilmistiir. Tarihteki ilk pandeminin Justinyen zamaninda Bizans-Konstantinopolis’te goriildiigii
tahmin edilmektedir. Bu salgin, Roma imparatorlugu’nun ¢ékiisiindeki en biiyiik sebeplerden biri
olmustur ve bu etki uzun yillar devam etmistir. Cikis yerinin Misir oldugu bilinen salginin, ticaret
yollar1 aracilig1 ile Konstantinopolis sonrasi Irlanda boyunca yayildig1 tahmin edilmektedir. Salgin
kuzeybati Avrupa hatti boyunca yayilmistir, fakat oldukca mesafeli yerlesim yerlerine sahip
koyliilerin bundan ¢ok fazla zarar gormedigi bilinmektedir. Bu salgin sonrasini takip eden sonraki
600 sene stiresince kayda deger herhangi bir salgina rastlanmamaistir (Alfani ve Murphy, 319).
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2019 yilinin aralik ayinda Cin’in Wuhan yerleskesinde ortaya ¢ikan COVID-19 krizi oldukc¢a az bir
stire icerisinde Diinya’da iki yiizden fazla iilkeyi etkileyerek 2020 yilinin Mayis ayinda 330.000
insanin 6lmesine neden olmustur (Worldometers, 2020). COVID-19 krizi 1918 yilindaki Ispanyol
gribinin yarattig1 tahribattan sonraki en zorlayici pandemi olarak degerlendirilmekte ortaya
cikardig1 kriz nedeniyle de birtakim 6zelliklerine gore digerlerinden ayrilmaktadir. COVID-19 krizi,
kiireselolusu, arz ve talepte yikici etkisinin olusu, orta gelir ve diisiik gelir sinifinin oldugu tilkelerde
yogunlasmamasi yoniinden digerlerinden ayrilmaktadir (Fernandes, 2020).

Koronaviriis hastaligi (COVID-19) 2020'nin basindan bu yana yaygin aksakliklara ve kaosa neden
olmustur. Diinyanin her yerinden insanlar bu siirece yavas yavas alistik¢a, giinliik hayatimizi 6nemli
olciide degistiren bu biytikliikte bir viriis saldiris1 yasamamistir. Diinyanin bir¢ok yerinde viris
salgininin tekrarlamasiyla ilgili biiyiik endiseler olsa da viriisiin Kisisel ve is yasammodellerimizden
bazilarini degistirdigi yaygin olarak kabul edilmektedir. Simdiye kadar, bilgi sistemlerine ve
teknolojiye bagimliligimizin, hiikiimetin sosyal mesafe o©nlemlerinin uygulandigi COVID-19
doneminde 6nemli 6l¢iide arttig1 da oldukga agiktir (Carnavale ve Hatak, 2020, s.116).

Son zamanlarda, Covid-19 salgim insan Kaynaklar1 Yéneticileri icin zorlu kosullar yaratmistir.
Diinyada salgin nedeniyle yasanan dramatik degisiklikler baglaminda, kuruluslarin degisikliklere
yanit vermesi ve bunlara uyum saglamasi ve buna gore is giiclinii yonetmesi gerekmektedir. COVID-
19 salgiminin ¢alisma saatlerinde neden oldugu yikici kayiplar Uluslararasi Calisma Orgiitiiniin (ILO),
salginin is diinyas: iizerindeki etkilerine iliskin son degerlendirmesine gore, diinyanindoért bir
yanindaki isciler icin isgiicli gelirinde "biiylik" bir diisiis sagladigl ortaya ¢ikmistir. Ayrica,
istihdamdaki diisiisiin, 6nemli politika sonuclariyla birlikte, issizlikten cok hareketsizlige atfedilebilir
olduguna dikkat ¢ekilmistir (ILO, 2020).

Diinyanin COVID-19'a tepkisi, firmalarin hizli déniisiimii ile sonuglanmistir. Evden ¢alismak yeni
normal hale gelmistir. Firma ile miisteri arasindaki iligkiyi dijitallestirmekten isveren ile ¢alisan
arasindaki iligskiyi dijitallestirmeye olduk¢a hizli bir dontisiim saglanmistir. Sirketler otomasyon,
dijitallesme ve inovasyon gibi trendleri hizli takip ederek ilerlemislerdir. Sirketler bir doniim
noktasina gelmis olup COVID-19 sonrasi firsatlardan yararlananlar, durum istikrara kavustugunda
yeteneklerini korumak ve insanlar1 ¢ekmek i¢in kendilerini iyi bir konumda bulacaklardir. Aksine,
degismeyi basaramayanlar geride birakilacak, g¢alisanlariniartan mali sikinti risklerine maruz
birakacak, isten ¢ikarmalar ve kapanmalarla karsi karsiya kalacaklardir (Kirby, 2020).

Veri Toplama

Calismada Covid-19 krizinin Denizli'deki sirketler ve insan Kaynaklar1 Yénetimine etkisini ortaya
cikarmak icin ilgili alanlarda ¢alisan uzmanlarindiisiinceleri ve eylemsel karsiligini kesfetmeye
olanak tamidif icin agik goriisme yapilmasi uygun goriilmiistiir. Uzmanlarin goriisleri arastirma
konusu belirlendikten sonra planlanan hazirliklar dogrultusunda goriintiilii gériisme oturumlari
yapilarak veriler analiz edilmistir ve yorumlanmistir. Sonrasinda ise elde edilen sonuglarayonelik
oneriler sunulmustur.

Uzman Gorismesi

Uzmanlar belirlenirken, gerekli bilgi donanimina sahip olma, eylemsel uygulama agisindan yetkin
olma, Insan Kaynaklar1 Yénetimi konusunda egitim ve bilgi deneyimine sahip ve yoneticileri ile
dogrudan iletisime ge¢cme konusunda olduk¢a yetenekli olma gibi kriterler g6z oOniinde
bulundurularak ilgili kisilere ulasilmistir. Denizli’deki secilen insan Kaynaklar Yéneticileri 6zellikle
sektorle ilgili gelismelere hakim ve mevcut olan durumun etkilerini gozlemleyebilen kisilerdir.

Arastirmada toplanan veriler yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi ile gdriisme sonrasinda
uzmanlarin ekledigi ek sorular ile desteklenerek gerceklestirilmistir. Goriisme sorularinin
olusturulmasinda ilgili uzmanlarin goriislerinden ve Covid-19 sonrasinda nitel arastirmalar
konusunda yapilan ilgili calismalardan yararlanilmistir. Uygulama zoom ve whatsaap platformlar
iizerinden gerceklestirilmistir. Goriismeler yaklasik 30 dakika siirmiistiir ve Kkisisel verilerin
korunmasi nedeniyle goriisilen kisi, kurum ve video Kkayitlarinin paylasilmamasina 6zen
gosterilmistir.

Calismada kullanilan sorular giincel yazin taramasina dayandirilmasi sebebiyle uzmanlardan alinan
cevaplar, ¢calismada sorulan sorular1 kapsayici ve acik ugludur. Uzmanlara Covid-19 krizi sirasinda
ve sonrasinda firmalar1 zorlayic faktorler, firmanin ve calisanlarin Covid-19 krizinden nasil
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etkilendikleri, insan Kaynaklarinin siirecteki rolii, stratejileri ve dijitallesmeye gosterilen direncin
olup olmadig1 sorulmustur.

Ornekleme

Calismalarda belirlenen konu ve durumlardan olduke¢a zengin verilere ulagsabilmek ve arastirmanin
inanihirligr icin amagh 6rnekleme yontemi kullanilmaktadir. Belirlenen 6rneklem grubunda ilgili
calismaya katkisi fazla olacagi diistiniilen bir alt grup belirlenmektedir (Tashakkori ve Teddlie,
2010). Gorisme yapilacak uzmanlar belirlenirken, firmalardaki ulasilabilirligi yiiksek olmasi ve
belirlenen kriterlere uygun uzman sayisinin sinirl olmasi faktorleri géz éniinde bulundurularak on
uzman Kisi ile goriisiilmesi uygun gorilmistir.

Denizli’deki firmalardan belirledigimiz toplamda 15 insan Kaynaklariuzmanina e-posta ve whatsapp
lizerinden gevrimici video gériismesi icin davetiye gonderilmistir. ilgili davetiye lizerinden goriisme
soru icerikleri kendileri ile paylasilmistir. Calismaya katilim gosteren kisiler kendi alanlarinda
oldukc¢a donanimli ve uzman Kkisilerdir.

Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Uzmanlardan elde edilen veriler icerik analizi yontemiyle o6zetlenip standardize edilmis ve gerekli
karsilastirmalarla ¢éziimlemesi gerceklestirilmistir. C6ztimlemesi yapilan konular ve bakis acilar
siralanmis ve farkli temalar bir araya toplanmistir.

ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA
Pandeminin Sebep Oldugu insan Kaynaklar1 Yénetimindeki Aksakliklar

Sirketlerin yiiz yiize goriisme talep eden miisterilerini bu siirecte beklettiklerini ve gériismelerinin
cogunlukla iptal edildigini, ¢ogu durumda goriismelerini ¢evrimici ¢alisma sistemlerine
dontstiirmeyi basardiklarinda ise, bazi miisterilerin dijital hizmetleri kabul etmeye hazir olmamalari
nedeni ile kriz bitene kadar beklemek zorunda kaldiklarini dile getirmislerdir. Goriisiilen uzmanlar
Denizli’deki sirketlerin dijitallesmeye uyum siire¢lerinde de ne kadar zorlandiklarini ortaya
cikarmistir. Ayrica hi¢ beklemedikleri bu durumun g¢alisanlar arasinda endise verici bir tepkiye yol
actigim1 dogrulayip, Denizli’deki sirketlerin kriz yonetiminde deneyimsiz oldugunu ortaya
cikarmistir.

Denizli ekonomisindeki odak nokta, gelir agisindan tekstildir. Bunu diger sektorler takip etmektedir.
Salgin da kisitlamalarin bir sonucu olarak, tekstil ve diger sektorlerdeki Denizli sirketleri ciddi
sorunlarla karsilagsmistir. Bu sektorlerdeki sirketlerin sadece hayatta kalmaya odaklanmaya ¢alistigi
ortaya ¢ikmistir. Bu artik bir kdr sorunu olmaktan ¢ikarak, piyasada ayakta kalmak icin bir cabaya
donlismiistiir. Genel olarak, katiimcilar, sirketlerin ¢alisanlara yonelik tutumlar1 acisindan
gozlemledikleri li¢ tiir eylemden bahsetmislerdir: Birincisi bazi sirketler kapatilmis ve bu nedenle
tiim ¢alisanlan isten ¢ikarmustir. ikincisi bircok sirketiicretsiz izinlere géndererek calisanlarini
elinde tutmaktadir. Ugiincii olarak calisanlarina maas vermeye devam eden sirketlerin oldugu fakat
bazi sirketler ise sadece kidemli ve yetenekli personeli maaslarla tutmay1 basardiklarini ortaya
cikarmistir. Ayrica is siirekliligi acgisindan bir¢ok durumda sistematik eksikliklerin ve
hazirliksizliklarin oldugu da ortaya ¢ikmistir. Hayat1 ve is-yasam dengesini tamamen etkiledigi,
bir¢ok firmanin kriz planlarinin olmadigy, devletin yazilim alt yapisinin yetersiz oldugu, tiim alisiimis
yontemlerin degistigi, toplantilarin ¢evrimici hale geldigi, miilakat goriismelerinin cevrimici hale
dondiigi, birgok siirecten vazgecilmeye de sebep oldugu tarafimiza bildirilmistir. Ayrica egitimler
stajyer alimlar1 vb. konulardan vazgecildigi, sosyal yonlerin azaldigy, is odakli calisilmaya baslandigy,
her departmanin kendi karantina bolgesi haline getirildigi, sirketin umumialanlarinda diizenlemeler
gerceklestirildigi, dijitallesme surecinin ne kadar énemli oldugu ve Insan Kaynaklari ¢alisanlarinin
ozellikle bu siirecte saglik calisanlar1 kadargalistigy, ortaya ¢ikmistir.

insan Kaynaklarinin Isgiicii Karsisindaki Karsilastigi Zorluklar

Goriisme saglanan uzmanlar, pandemi krizinin sirket ve ¢alisanlar arasindaki iliskileri olumsuz
yonde etkiledigini ve sirketlerin kurumsal imajinin da ¢alisanlarina karsi tutumundan 6nemli oranda
etkilendigini ortaya c¢ikarmistir. Kisaca belirtmek gerekirse bazi sirketlerin c¢alisanlarn igin
sorumluluk almadigi, maaslarda kesintilerin yapildigy, licretsiz izne gonderilmesi gibi eylemlerin
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sirkete kars1 tutumun degismesine neden oldugu ve kurumsal imaja da olumsuz yonde etki ettigi
goriilmektedir.

Pandemi nedeniyle ekonomik durgunlukla karsi karsiya olan Denizli sirketlerinin yoénetimin aldig1
kararlar nedeni ile maliyetlerden tasarruf etmeye ¢alistif1 icin, ¢alisanlara yonelik planlanmasi
gereken egitim biitcesi kaldirarak ilgili gelistirici faaliyetleri yerine getiremedigi ve bu da IKY
fonksiyonunun hedeflerine ulasmasinda sorunlara neden oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica Denizli
sirketlerinin, ¢alisan motivasyonunun, elde tutulmasi, refahinin yani sira sirketinetkinligi, daha fazla
ilerlemesi ve pazardaki nihai basarisi tizerinde etkisi olacak g¢alisan gelisimi i¢cin daha az harcama
yapmaya calistig1 ortaya ¢ikmistir.

Insan Kaynaklar1 uzmanlarina gore asil zorluk, sirketlerin farkli calisma yéntemlerine acik
olmamalari, yani ofisten veya evden ¢evrimici araglari kullanarak uzaktan baglanti ile ¢alisan
sistemlere hizla gecmek zorunda kalmasidir. Denizli’dekigoriisiilen diger uzmanlarin aktardiklarina
gore ¢ogu sirket bu kadar hizli cevrimici calismaya adapte olamamistir ve hazir olmadiklari ortaya
cikmistir. Her seyin yeniden kendi seyrine donecegine inandiklar i¢in viriis krizi gecene kadar
operasyonlar1 askiya aldiklar1 goriilmiistiir. IKY fonksiyonu teknolojiler konusunda gerekli bilgiye
sahip olmadig1 icin bu siirecte tek bagsina liderlik edemedigi ortaya ¢ikmistir. Isten cikarma,
yonetmelikler vb. gibi idari zorluklarla da karsilastiklar1 gériilmiistiir. Ornegin, birgok IK uzmani
Internet iizerinden egitim oturumlan diizenlemeye istekli degildir ve bu faaliyetleri yiiz yiize
miimkiin olana kadar ertelemislerdir. Bununla birlikte, bazi sirketler ¢alisanlarini motive etmek icin
cevrimici konusma oturumuna hala motivasyonel konusmacilar davet ettigi ve calisanlarina
cevrimici kahve sohbeti etkinlikleri diizenledikleri de goriilmektedir.

IK yoneticileri egitimler ile ilgili zorluklarla karsilastiklarini ve personelinin viriise yakalanmasindan
endise duyduklarim dile getirmislerdir. Uzmanlarin belirttigigibi, uzaktan calisma doneminde idari
is yiikii IK uzmanlarina verilmistir ve IK uzmanlarinin isyerlerine yénelik yeni diizenlemeleri
anlamak ve yorumlamak i¢in yapacak ek islerinin ortaya ¢iktig1 gorilmektedir.

insan Kaynaklarinin Gelecege Yonelik Stratejileri

Goriisiilen uzmanlar, krizin insan Kaynaklar1 uzmanlari olarak kendilerinin daha fazla bilgiye ihtiyac
duydugunu ortaya cikardigini belirlemisler; bu alandaki uzun yillara dayanan deneyimlerine
ragmen, cogu oOzellikle kriz yonetiminde beceri ve egitimden epeyce eksik olduklarini
belirtmislerdir. Uzmanlar, gelecekte rekabet artacag icin isgiiciiniin hala daha fazla beceriye, ¢cok
disiplinli egitime ihtiyaci oldugunu ve islerin dnemli dl¢ide déniisecegini belirtmektedir. Sonug
olarak, "¢alisanlar, dijital satis, dijital kanal gelistirme, dijital hizmetler vb." dahil olmak tizere dijital
ortamda ¢alismak icin gerekli yetkinliklerin gelisimi hakkinda yenistratejiler diisiindtiklerini dile
getirmistir. Pazarda biyiik bir rekabet oldugunu, sirketlerin ilgili bilgiye sahip, ancak daha da
onemlisi 6zel becerilere sahip, cevreye hizli uyum saglayabilen, yeni yetkinliklere hakim, yeniliklere
acik, 6grenme yetenegine sahip, oldukca gelismis insanlara ihtiyaci oldugunu dile getirmislerdir.

Is giicii kendini gelistirmeye o6zen gostermeli, sirketler is siirekliligi plan1 hazirlamali, insan
kaynaklarin1 gelistirmeli, i¢ kaynak ve yeteneklerini agmali, esnek siirecler olusturmali, yeni
teknolojileri benimsemeli ve is siireci siirekliligi icin senaryolar olusturmalidir. Strdiirtlebilir
olmanin yani sira ¢evik olmanin 6neminin ortaya ¢iktigini da belirtmislerdir.

Uzmanlar, iist ydnetimin ve iKY'nin ortak calismasi ile krizle basa cikmak icin esnek ve uyarlanabilir
stratejiler tasarlamasi gerektigini tavsiye etmislerdir. 'Ya olsaydi' senaryolar1 gelistirmek,
gelecekteki belirsizliklere hazirlikli olmanin yani sira bir sirket icin de faydali olabilmektedir. Bu
nedenle, IKY'nin ¢alisanlarla sik iletisim ve yakin iliski icinde olmas1 gerekmektedir. IK liderligi
calisanlar1 cesaretlendirdiginde, onlar1 mesgul ettiginde, onlar1 giincel tuttugunda ve fikirlerini
dikkate aldiginda, sirket krizin getirdigi zorluklarin iistesinden daha kolay gelebilecektir.

Uzaktan calisma artik birgok sirket icin kullanilabilir olmakta ve 1K uzmanlar artik egitimler ve
toplantilar yapmanin veya c¢evrimici ise almanin gercekten miimkiin olduguna ikna olmus
durumdadirlar. Calisanlarin yakin kontroliiniin ortadan kalktig1 yonetimin calisanlarina duydugu
giiven cercevesinde kisilerin bagimsiz calisabilecegi ortaya ¢ikmistir. Ani bir krize karsi ¢alisanlar
agisindan uygun kararlar alabilmek igin IKY'nin duygusal zekdya onem vermesi gerektigini
belirtmislerdir.
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SONUC

Karsilasilan durumun mevcut bir planinin olmamasindan dolay: diinyanindért bir yanindaki Insan
Kaynaklar1 yéneticilerinin ve firma yetkililerinin ayak uydurmak i¢in cesitli stratejiler gelistirdigi
goriilmektedir. Dijital becerileringelistirilmesi, mevcut alt yapilarin iginde bulunulan duruma gore
giincellenmesi ile bu doénlisiimiin normal hale gelmesi, kurumsal kiiltiir ve liderlik becerilerinin
empatiye odaklanmasi gerekmektedir.

Covid-19 sonrasinda sirketlerde meydana gelen degisimler ve var olan siirecler anlasilmasi gii¢
bircok olumsuz ve olumlu sonuglar dogurmaktadir. Firmalar, Insan Kaynaklar1 Yéneticileri ve
¢alisanlar olasi sonuglara ulasmak i¢in yeni gerceklige, doniistime adapte olmaktadirlar. Dolayisiyla
daha hizli bir uyum siireci i¢in kurum igi iletisime, empatiye daha ¢ok vurgu yapilmahdir. insan
Kaynaklar1 Yénetimi cevrimici insan Kaynaklari siireclerini devreye sokmali calisanlari olasi krizlere
kars1 yetenekleri dogrultusunda egitebilmeli, imkanlarin degismesi durumunda gelecekteki olasi
krizlerde hayatta kalmak icin lazim olacak yetkinlikler noktasinda firma ve personellerini gelistirme
programlarina odaklanmalhdir.

Ote yandan sirketlerde pandemi gibi belirsizliklerin yogun yasandig1 kriz durumlarinda bunlarla
daha iyi basa ¢ikmak icin Insan Kaynaklarini gelistirici faaliyetlere agirhk vermelidir. insan
Kaynaklar1 yonetiminin de durgunluk sebebiyle olas1 maliyetleri azaltmak ve personelini gelistirmek
arasindaki dengeyi dogru kurmasi gerekmektedir. Aksi olmasi durumunda etkin ve verimli bir
slirecten bahsedilememektedir.

Pandeminin ekonomik belirsizligi, bir¢ok iscinin isini kaybetmesine ve is¢inin ilk kez standart dis1
¢alisma modellerine maruz birakmasina neden oldugu gorilmektedir. Bircok firma, krizin ekonomik
etkisine mevcut biitcelerini azaltarak yanit vermis, isgiicli yonetiminde daha fazla esneklik saglamak
icin ise kismizamanli is¢i calistirilmasini genislettigi goriilmiistiir. Esnek ¢calisanlar isverenleredaha
fazla isgiicii yonetimi esnekligi sunarken, IK yoneticileri, performans yénetimi sistemlerinin bu
calisanlar icin nasil gecerli oldugunu degerlendirmeleri ve tam zamanli meslektaslar1 ile ayni
avantajlardan yararlanip yararlanamayacaklarini belirlemeleri gerekmektedir.

Bazi firmalar pandeminin insani krizini fark etmis ve ¢alisanlarin refahina 6ncelik vermisken, diger
bazi firmalar ise calisanlari ¢ok az destekleyip onlar yiiksek riskli kosullarda ¢alismaya itmistir.
Ozetle firmalarin calisanlarina énce is¢i, sonra insan muamelesi yaptig1 goriilmiistiir. Evde caligan ile
sahada calisan arasindaki esitsizliklere son verip tiim ¢alisanlar ekip kiiltiiriine dahil edilmelidir.
Firmalar maliyet tasarrufu onlemleri uygulamasina ragmen c¢alisanlarini desteklediklerini
gostermek icin acik ve sik iletisim kurmaldir. Insanlarin her sirket icin énemi géz éniine alindiginda,
sirketlerin ortaya c¢ikan zorluk sirasinda ¢alisanlarin ihtiyaclarina cevap vermeyi planlamalari
gerekmektedir. Bunu bir organizasyonun birbiriyle derinlemesine baglantili {i¢ boyutu olarak
diisinmek faydalidir: is (ne), isgiicti (kim) ve isyeri (nerede).

Ge¢miste buna benzer Kkrizlerle karsilastifimizi ve gelecekte bunlarla tekrar yiizlesecegimizi
hatirlamak oOnemlidir. Buna karsilik olarak hazirlikli, rasyonel ve hatta fedakidr olmamiz
gerekmektedir. Bozulma varsa, iyilesme de olacaktir, bu nedenle kriz zamaninda nasil hareket
ettigimiz, uzun vadeli etkimizi de belirleyecektir.
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GELECEK INSAN KAYNAGI PERSPEKTIFiNiN OLUSTURULMASINDA LiDERLIiK
EGITIMININ YERi VE ONEMI: BiR CALISMA*

THE PLACE AND IMPORTANCE OF LEADERSHIP EDUCATION IN
ESTABLISHING THE FUTURE HUMAN RESOURCE PERSPECTIVE: A STUDY*

Betiil GURDAL!
Dr. Ogr. Uyesi, Halil ibrahim OZMEN?2

OZET

Bu calismaiile, liderligin 6grenilebilir bir cerceveye sahip oldugu, gelecek insan kaynagini olusturacak
olan bugiiniin genglerinin liderlik 6zelliklerinin erken fark edilmesi ve liderlik egitimi alarak bu
ozelliklerinin gelistirilmesine yonelik beklentiler ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Lider ruhlu veya
lider ozelligi tasiyan genclerin tespiti ve bu yonde verilen egitimler daha yiiksekdgretime
hakkinda vakit kaybetmemeleri agisindan 6nemlidir. Egitim yoluyla aktarilabilen liderlik becerileri
bireye zorluklara ve olaylara farkl perspektiften bakabilme, kararl ve ikna edici olma ve ¢6ziim
yollar1 liretme gibi pek ¢ok beceriyi 6gretebilmektedir. Buradan yola ¢ikarak arastirmada, 4 farkl
lise tiirtinde 6grenim goren orta 6gretim 11 ve 12.sinif 6grencilerinin liderlik algilari, diisiinceleri ve
beklentileri yapilan anket ¢calismasi ile dl¢iilmiistiir.

Anahtar sozciikler: Liderlik, Insan Kaynaklari, Liderlik Egitimi

ABSTRACT

In this study, it has been tried to reveal that leadership has a learnable framework, the early
recognition of the leadership traits of today’s youth, who will form the future human resource, and
the expectations of the development of these characteristics by taking leadership training. With
leadership education, it is important to identify young people with a leader spirit and leadership
characteristics before starting higher education, and it is also important for them to learn leadership
and not to waste time without stepping into the organizations they will work in the future.
Leadership skills can be transferred through education and teach individuals many skills such as
looking at challenges and events from different perspective, being determined and persuasive and
finding solutions to problems. In this research, the leadership perceptions, thoughts, and
expectations of the students who isin 11thand 12th grades of the secondary education were measured
by a survey study.

Keywords: Leadership, Human Resources, Leadership Education
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GIRiS

Insan toplu halde yasamay: tercih eden sosyal bir varliktir. Bu tercih, pragmatist bir sekilde
insanlarin varlhiklarini stirdiirmesi ile iligkili olup, bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmistir (Adler,
2000:43). Gegmisten glinlimiize kadar birlikte yasamay1 secen insan, kendini ve icinde bulundugu
gruplar1 koruyup ihtiyaclarini gidermistir. Bu yasam tarzi diizene ve diizenleyiciye olan ihtiyacin
dogmasina zemin hazirlamis ve beraberinde liderlik olgusunun olusmasini saglamistir. Bu baglamda
liderlik hem grup iiyelerinin yonlendirilmesi gereginin hem de grup iiyelerinden birinin i¢inde
bulundugu ortami yénlendirmek istemesinin bir sonucudur da denilebilir (Ozmen, 2009:6). Liderlik
konusu insanlik tarihinin en eski c¢aglarina kadar dayansa da bilimsel olarak son yiizyilda
incelenmeye baslanmistir (Cosar, 2011). Insanlarin liderden ve liderlikten beklentilerinin her gecen
giin artmasi bu konu hakkinda arastirmalarin yayginlasmasina ve giincelligini korumasina sebep
olmustur. Liderligin giiniimiize kadar pek ¢ok tanimi yapilsa da en genel ifadeyle liderlik, belli sartlar
altinda grubun hedeflerini gerceklestirebilmek icin baskalarinin faaliyetlerini yénlendirme, onlari
harekete gecirme stirecidir (Deitzer, 1979:196). Bu noktada liderlik akla “Herkes lider olabilir mi?”,
“Lider hangi dzelliklere sahiptir?” ya da “Liderlik dogustan mi1 gelir, yoksa sonradan mi1 6grenilir?”
gibi sorular getirmistir. Arastirmacilarin bir kismi liderligin dogustan geldigine inanirken, bir kismi
ise dogustan gelen ozelliklerin sonradan kazanilan egitimle birlestirilmesi yoniindedir. Bennis ve
Nanus'a (1985:206) gore, tiim insanlar liderlik potansiyeline sahiptir ve liderlik nadir bulunan bir
ozellik degildir. Johnson ve Johnson (1982)a gore de liderlik dogustan gelen o6zelliklerin degil,
sonradan Ogrenilen ve uygulanan becerilerin birlesimidir. Bu dogrultuda liderlik 6zelligi tasiyan
bireyin 6nceden fark edilmesi, yetenegine inandirilmasi ve yeteneginin gelistirilmesine yonelik
faaliyetler olduk¢a 6nemlidir. Ancak, liderlik potansiyeline sahip kisilerde bir gecede lider olamazlar
(Barnard, 2015:3). Bunun i¢in bireyin egitilmesi, var olan yeteneklerinin gelismesi gerekmektedir.

Giiniimiizde teknoloji ve bilginin ¢abuk yayilimi fikir ve beklentilerin de hizli degisimine sebep
olmaktadir. Bundan dolayi bir 6rgiitiin liderinden bekledigi veya gérmek istedigi 6zellikler ile liderin
kendi sahip oldugu 6zellikler arasindaki ayrim her gecen giin artmakta ve degisim géstermektedir.
Bu agilan farkin kapatilmasi ise liderlik egitimi alarak on bilgiye sahip olunmasi ve yeniliklerin
yakindan takip edilmesi ile miimkiindir. Gelecegin insan kaynagini olusturacak olan bugiiniin
genclerinin, liderlik egitimi alarak ileride bulunacaklar: érgiitlere daha etkin ve donaniml girmeleri
liderlik konusunda vakit kaybetmemelerine sebep olacaktir. Dolayisiyla genglerin erken yaslarda
liderlik egitimi alarak yetismesi hem bireysel anlamda hem de iilkelerin gelismesi ve kalkinmasinda
onemli rol oynayacaktir.

Bu calismada, liderlik davranisinin 6grenilebilir bir cergeveye sahip oldugundan hareketle tilkemizi
“Ulusal Vizyon 2023, 2053 ve 2071” hedeflerine ulastiracak gelecegin insan kaynagi olan orta
O0gretim 68rencilerinin “agac¢ yas iken egilir’ atasoziinden yola ¢ikarak liderlik algilar1 ve liderlik
becerileri kazandirilmasina yonelik beklentiler ortaya konulmaya calisiimistir. Bu baglamda
calismada, 4 farkl lise tiirlinde 6grenim goéren 11. ve 12. siif 6grencilerinin liderlik diisiinceleri
anket yontemi ile 6l¢iilmiistiir. Analizler icin T-testi, Anova testi ve Faktor Analizi yapilmistir.
Arastirmanin sonugclar1 ve yapilan degerlendirme ise son béliimde yer almaktadir.

LiDERLIK KAVRAMI VE DOGASI

Akademik manada liderlik s6zciigii diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmesine ragmen daha ¢ok son
iki yiizyilda siklikla kullanilmaktadir (Stogdill, 1974:3). Arastirmacilar ise liderlik tanimini kendi
kisisel bakis agilarina ve onemsedikleri olgulara gore yapmislardir (Zel,2006:109). Liderlik
arastirmalarinin 1950’lerden sonra artmaya baslamasiyla liderligin bir¢cok tanimi yapilmistir.
Bunlardan bazilar1 soyledir: Liderlik belirlenmis amaclar dogrultusunda insanlar1 yonetme, ikna
etme ve inandirmadir (Davis, 1988:141). Liderlik herhangi bir baski kurmadan, baskalarinin
davraniglar: izerinde pozitif bir etki olusturma stirecidir (Kempner, 1976:221). Liderlik, grubu
hedeflere varabilme yoniinde etkileme yetenegidir (Robbins, 1996). Peter ve Austin (1985:391)’ e
gore liderlik; enerjiyi serbest birakmayy, insa etmeyi, 6zgiirlestirmeyi ve bliyliimeyi ifade etmektedir.
Her arastirmacinin kendi yasadig1 donem igerisinde liderligi tanimlamaya calistig1 goriilmektedir.
Yapilmis olan her tanim liderligin degisik yonlerini ve boyutlarini ifade ederken her biri farkli ydnlere
151k tutmaktadir (Karkin, 2004:44). Tanimlarin ortak 6zelliklerinin ise “insan”, “etkileme”, “hedef”,
“ikna etme” ve “amaca ulasma” kavramlari iizerine oldugu gorilmektedir. Bu kavramlar birbirleriyle
yakinlik kurarak bir anlamda liderligi meydana getiren temel bilesenleri olusturmaktadirlar.
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Kavramsal olarak doganin farkli anlamlari ve ifade edis bigimleri olmasina karsin, “canli yaratiklarin
yasam bicimlerinin kendine 6zgiligini olusturan ozellikler, nitelikler biitiind, bir seyin i¢
zorunlulugu” olarak tanimlandigini ifade edebiliriz (Biiylik Larusse, 1986:3262). Sinirlar1 belirli
dogal ortamda, kendiliginden yetisen bitki tiirlerinin tiimiiniin flora olarak tanimlanmasina bagh
olarak, metaforik baglamda liderligin dogal olarak ortaya ¢iktig1 bir doga diisiincesi bir fikir olarak
ifade edilebilir. Bu baglamda liderligin dogasini, i¢sel dogasi (i¢sel flora) ve dissal dogasi (dissal flora)
olmak iizere 2’ye ayirmak miimkiindiir. Icsel dogasi icin sahip oldugu duygusal karakteristik
ozellikler olan arzu, merak, empati, duygusal zek3, optimizm ve diiriistliik gibi 6zellikler siralanabilir.
Locke (1991) ve Kotter (1990), motivasyon, 6zgiiven, zeka ve diirtstligi liderin dogasindan getirdigi
temel ozellikler arasinda siralamislardir. Liderin dissal dogasini, yani dis florasini, ise liderin
tesirinde kaldig: aile, sosyal ¢evre, egitim kurumlari, ¢alisma ortami vb gibi kendi disindaki etmenler
olusturmaktadir.

Liderlik Ardalam

Bireysel anlamda liderligin ortaya cikmasinda ardalan olarak bahsedilen (Dissal Flora ve I¢sel Flora)
faktorler; kisilik, aile, egitim ve sosyal cevre seklinde ifade edilebilir. Bu faktérler ayn1 zamanda
kisinin yasam dongiisii igerisinde icinde bulundugu ve yapisal olarak bir {iriin seklinde ortaya ¢iktig:
bir sistem olarak da diistiniilebilir. Lider de bir insan oldugu i¢in liderlik davranisi ardalan olarak
tanimlanan sistemden etkilenmektedir. Liderin ardalanini olusturan faktdrler ge¢misinin mevcut
zamanina hatta gelecegine olan etkileridir diyebiliriz.

Sekil 1. Liderlik Ardalam

Liderin art alani bagka bir ifade ile “art yetisimi” olan faktdrlerden kisilik tek bir olgu olarak
disiiniilmemelidir. Kisiligi, karakter, miza¢ ve yetenek olgularinin 6zel bir sekilde biitiinlesmesi
olarak anlamak daha dogru olmaktadir (Zel, 2006:19). Kisilik hakkinda yapilan arastirmalara gore
biitiin psikolojik 6zelliklerin temelinde bulunan en 6nemli faktoriin kalitim oldugu belirlenmistir
(Zel, 2006: 12). Buna gore kalitimsal faktorler kisiligin olusmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir.
Arastirmacilar, kalitimsal 6zelliklerin bireylerde ne gibi yapisal 6zellikler meydana getirdigini ve
yeteneklerin bireylere kaliim yoluyla aktarildiini 6ne siliren arastirmalar yapmislardir
(Deary,1993:303). Kisilik 6zellikleri ve etkin liderlik arasindaki iliski arastirmacilarin ilgisini cekmis
ve bireyin basarili liderliginin kisilik 6zellikleri tarafindan belirlendigini 6ne siiren fikir birligine
varilmistir (Matthews, Deary ve Whiteman, 2003). Liderin kisilik 6zelliklerinin grup basarisina
etkilerini konu alan baska bir arastirmaya gore; dzgiiveni ytiksek, icten, baski altinda bile duygusal
kontroliinli yitirmeyen liderin calisanlarinin performansi, bencil, otoriter ve agresif davranis
gosteren liderin ¢alisanlarinin performansindan daha yiiksek ¢iktig1 belirlenmistir (Chidester vd,
1991:25-44). Dolayisiyla, liderin Kkisiliginin ¢alisanlar tizerindeki etkisi biiyliktiir. Kisilik
ozelliklerinin liderlik icin gerekli olan grup olusturma, etkinligi artirma, acil durumlar1 idare
edebilme, grup tyelerini yonlendirebilme gibi durumlar karsisinda etkisi oldugu gorilmiistiir.
Bundan dolay1 kisilik dzellikleri liderin ortaya cikisinda, farkedilmesinde ve kabuliinde 6nemli bir
yere sahiptir. Deneysel bulgularla ispatlanmamakla birlikte, etkili liderlerin temel Kkisilik
ozelliklerinin duygusal istikrarlilik, giiciinii kullanma, basarma arzusu ve giriskenlik oldugu iddia
edilmektedir (Stogdill, 1974: 82). Liderin ardalanini olusturan faktorler kisilikten sonra aile, sosyal
cevre ve egitim seklinde siralanabilir. Bireyin ilk tanistif1 sosyal grup aile ve ilk 6gretmenleri de
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ebeveynleridir. Anne-babalar aile bireyleri ile iliskilerinde saygi ve sevgiyi 6nemsedikleri takdirde
ya da fazlasiyla otoriter bir davranis sergilediklerinde ¢ocuklarinda benzer davranislar gosterecegi
bilinmektedir. Bundan dolay1 bireyin ailesi ve icinde bulundugu aile ortaminin liderligine etkisi
azimsanamaz. Clinki, bireyin ilk sosyal deneyimlerini edindigi yerdir aile (Dam, 2008:80). Anne ve
babalar ¢ocuklarinin ilk liderleri ve liderlik modellerinin olusumunda ilk érnekleridir (Anderson,
1943). Anne, baba, kardesler, dedeler, neneler ve diger aile mensuplarinin ¢ocuga davranislari,
soylemleri, yetistirme tarzlari ¢ocugun benliginin ve liderlik becerilerinin olusmasinda biiyiik
etkendir (Daghoglu vd.2007:43). Ozellikle anne babanin demokratik davranislar sergiledigi
ortamlarda yetisen cocuklarin daha rahat oldugu, objektif diisiindiigii, rasyonel davrandigi ve
cevresiyle daha kolay sosyal iliskiler kurdugu belirlenmistir (Pervin, 1970:37). Bu anlamda anne ve
babalarin ¢ocuga karsi sergiledigi olumlu ve olumsuz tutumlar ¢ocugun liderlik yeteneginin ve
becerilerinin gelismesini 6nemli 6lciide etkilemektedir (Giliney, 2012:47). Liderin temellerinin
atildig1 ortaya ¢ikisinda 6nemli bir yere sahip olan diger faktorler ise okul egitimi ve sosyal ¢evredir.
Egitim, bireyin kisiliginin gelismesine yardimci olan, onu ilerki yasama hazirlayan, gerekli bilgi,
beceri, tutum ve davranislar kazanmasini saglayan stirectir (Tezcan, 1997:4). Okul egitimi bireyin
akademik basarilarina yardimci oldugu gibi karakter gelisimine ve kendisini kesfetmesine de olanak
saglamaktadir. Zaten okul egitiminin baslica amaci bireyin ilgi ve yeteneklerini gelistirerek onu
hayata hazirlamaktir. Liderin okul egitiminin yaninda sosyal c¢evreside liderlik davranisinin
olusumunda etkilidir. Kisiligi kalitimdan sonra en ¢ok etkileyen faktor, icinde yasanilan toplum ve
onun sosyo-Kkiiltiirel 6zellikleridir ki idealler ve ilgiler bu ¢evrede sekilenmektedir (Cetin, Beceren,
2007:114). Sosyal gevre bireyin ilgi, inan¢ ve deger yargilarinin olusmasini ve sekillenmesini
saglamaktadir. Dolayisiyla sosyal cevresi tarafindan uygun goriilen davranislari benimseyen liderin
diistince tarzi, egilimleri ve kisilik 6zellikleride bu yonde olusmaktadir. Sonug olarak; liderlik hem
dogustan hemde cevresel faktorlere bagh olarak gelisen bir olaydir (Giiney, 2011:49). Bu faktorler
ise liderlik ardalani olarak tanimlanan yasamsal dongiiniin bireyin davranislarina etkisidir.

Liderin Ozellikleri

Giiniimiizde insanlar, sosyal, siyasal ve kiiltiirel degisimlerin hizli olmasindan dolay1 karsilarinda
basarili bir yoneticiden ziyade basarili bir lider gérmeyi istemektedirler. Lider olabilmek icin ise bazi
ozelliklere sahip olunmasi gerektigi bilinmektedir. Steve Jobs “yonetim insanlar1 istemedikleri
seyleri yapmaya ikna etmek, liderlik ise insanlara asla yapamayacaklarini diistindiikleri seyleri
yapma konusunda ilham vermekle ilgilidir” derken lider olabilmenin veya lider gibi davranmanin en
onemli yaninin ilham vermek ve motive etmek oldugunu vurgulamistir. Motivasyon belirlenmis
hedefe ulasmadaki itici kuvvet gibidir. Aksi takdirde lideri tarafindan motive edilmeyen grup etkin
performans gostermedigi gibi hedeflenen amaca da ulasamayacagi bilinmektedir. Ge¢misten
gliniimtze liderlik 6zellikleri konusunda bir¢cok arastirma yapilmis, basarili ve basarisiz liderler
karsilastirilmistir. Arastirmalar sonucunda liderlerin belirgin 6zellikleri saptanarak, etkin liderlerin
yetenek ve Kkisilik 6zelliklerinin farkli oldugu ortaya konmustur. Stogdill 1904 ve 1947 yillar
arasinda 124 c¢alisma analiz etmis ve liderin takipcilerinden farkli 5 6zelligi oldugunu belirtmistir
(Lunenburg&Ornstein, 1991). Bunlar: kapasite (zekd, dikkatli olma), basar1 (egitim, bilgi),
sorumluluk (bagimlhlik, girisim, direnme, saldirganlik, kendine giiven), katilma (etkinlik,
sosyallesme) ve konum (sosyo-ekonomik durum, popiilarite)’dur. 1949 ve 1974 yillar1 arasinda
Stogdill'in yaptig1 bir diger arastirmaya gore liderde 163 6zellik saptanmistir. Yukl ise ayni neticeleri
tekrardan degerlendirmistir.

Tablo 1.Basarih Liderlerin Ozellik ve Yetenekleri

Ozellikler Yetenekler

Duruma uyum saglama Zeki

Sosyal cevreye uyumda hizli  Kavramsal Kabiliyet

Azimli, hirsl, basari egilimli ~ Kreatif

iddiac1 Diplomatik, anlayish

Isbirlikei Giicli konusma yetenegi
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Karar veren Grup gorevlerinde bilgi sahibi olma
Baglilik, sadakat Organize eden

Giiglii etki olusturma ikna giicii kuvvetli

Aktif, enerjili Sosyal becerileri olan

Direngli

Ozgiivenli

Stres hosgoriisi

Sorumluluk almada goniilli

Kaynak: Yukl, G.A., 1989,

Depree (1998:9-9)’ye gore liderin 6zellikleri soyledir:

Diirtstliik, insanlara deger vermek.

Anlayis ve insan ruhunu anlayip tanimak.
lliskilerde cesaretli olmak.

Mizah duygusunun olmasi.

Entelektiiel enerjiye sahip olma, merak duygusu.
Gelecege saygl duymak ve bugiine bakmak.

Takipgilerin ise liderlerinde gérmek istedikleri 6zellikler ise soyledir:
e Tutarhlik ve diiriistlik.

e Karar ve kararhlik.

o Yeterlilik

e Vizyona sahip olma

iNSAN KAYNAGI PERSPEKTIFINDEN LiDERLIK EGIiTiMi

Lider ve liderlik bir o6rgiitiin rakiplerinden farkl hareket etmesinde, kendine has bir 6rgiit kiilttiri
olusturmasinda ve basariya ulasilmasinda etkili olan temel unsurlardir. Liderlik egitimiyle lider
kendini gelistirmekte ve insan kaynaklarini en dogru sekilde yonetmeyi 6grenmektedir. Ciinkii,
liderligin kalitesi ve etkinligi yiiksek oldugunda ¢alisan grubun performansi da yiiksek olacaktir
(Okechukwu, 2017:65). Boylece orgiitlerde daha aktif ve yiiksek memnuniyete sahip insan kaynagi
olusarak hedeflenen basariya ulasilacaktir.

insan Kaynaklar1 Yénetiminde Liderligin Rolii

Insan kaynaklar1 yénetimi, giiniimiiz organizasyonlarinda hayatta kalabilme, siirdiiriilebilir olma ve
piyasa ile rekabet edebilme gibi pek ¢ok konuda 6nemli rol oynamaktadir (Ehnert, 2008:3). Bir
organizasyon icin gerekli insan kaynaginin saglanmasi, yerlestirilmesi ve bilgi ve becerilerinin
gelistirilmesi insan kaynaklar1 yodnetiminin amaglarindandir (Boxall, 2007:50-53). En dogru
insanlarin en dogru pozisyonlara secilmeleri, yerlestirilmeleri ve organize edilmeleri oldukca
onemliyken tersi durumlarda isletmeler sikint1 ve sorunlar yasayabilmektedirler. Bundan dolayi,
insan kaynaklar1 yonetimi boliimlerinin saglikli, verimli ve aktif olarak calismalari olduk¢a 6nemlidir.
Calisanlarin is yerlerinde yetenekleri ve ilgileri dogrultusundaki pozisyonlara yerlestirilmeleri
organizasyonlara hedeflerine ulasmada ve rekabet {stiinliglii saglamada katki saglamaktadir
(Pfeffer, 1999). Burada insan kaynaklar liderine biiyiik gérevler diismektedir. Ciinki lider, aldig1
kararlarla, yaptig1 faaliyetlerle orgiitsel performansi etkileyip, motive ederek olumlu bir sekilde
yonlendiren kisidir (Leroy vd. 2018:249). Bu durum, ¢alisanlarin islerine goniilden baglanmalarini
saglamaktadir. Ayrica ¢alisanlara takim ¢alismasinin ve ekip ruhunun dnemi konusunda tesvik
ederek, onlarin drgiitsel yapinin bir pargasi olduklarini hissettirmektedir. Koontz vd (1984)’a gore
liderler, ugrasmak ve tiretmek i¢in bir grubun arkasinda durmazlar, ilerlemeyi kolaylastirmak ve
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gruba orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeleri icin ilham vererek kendilerini grubun oniine
yerlestirmektedirler. Dolayisiyla liderin insan kaynaklar1 iizerindeki etkisi sadece tliretime katki
saglamak degil, calisanlara yol gostermek, motive etmek ve yardimci olmaktir diyebiliriz.

Liderlik Egitiminin Onemi
Bu baslik altinda liderlik egitimi is diinyasina yonelik kurumsal diizeyde degil, egitim sistemi 6zelinde
ele alinmistir.

Tiirkiye 6zelinde egitim sistemini, degerlendirdigimizde daha ¢cok 6grencilerin akademik basarisina
odaklanildig1 6n plana ¢ikmaktadir (Sezgin vd., 2016). Ogrencilerin kendilerini ve yeteneklerini
tanimalar1 icin énlerine ¢ok fazla secenek sunulmamaktadir. Ozellikle ortaégretim égrencileri
ergenlik dénemine rastlayan bu zamanlar sikintili gegirmektedirler. Oysa dinleme becerileri,
iletisim, dogruluk ve bazi degerlere sahip olma ergenlikte goriilebilecek liderlik 6zellikleridir
(Morris, 1991; Joy, Yang ve Farzanehkia, 2000; Conner ve Strobel, 2007). Wingenbach ve Kahler
(1997) ortadgretim ogrencilerinin genclik liderligi organizasyonlarinda yer alarak karar verme,
baskalariyla gecinme, orgiitlenmeyi 6grenme, 6z farkindalik ve gruplarla calisma gibi liderlik
becerilerini gelistirme becerisine sahip olduklarini belirtmislerdir. Bu donemde sahip olunan liderlik
ozelliklerinin gelistirilmesi hem bireysel hem de toplumsal basar1 i¢in 6nemlidir. Liderlik egitimi bu
anlamda onlar1 hayata, topluma ve gelecege hazirlayacak bir egitimdir. Bu nedenle erken dénemde
liderlik egitimi verilmesi faydal olacaktir. Lise 6grencileri lizerinde Fertman ve Long (1990:391)
tarafindan yapilan bir arastirmada lise 6grencilerinin kendilerinde liderlik etme kapasitesi ve
yetenegi gormedikleri, nasil lider olunacagina dair de yanilgi icinde olduklar1 ve liderlik mitlerine
inandiklari ortaya konmustur. Bu baglamda Adair (2009), liderlik egitiminde daha ¢ok alt kademe ve
genc liderlerin yetistirilmesine odaklanilmasi gerektigini ifade etmektedir. Ciinkii gen¢ olmayan veya
yas1 ilerlemis bireyleri egitmeye c¢alismak ve davranis degisikligi yapmalarini beklemek
aliskanliklarindan dolay: siireci zorlagtirmis olacaktir. Giiniimiiziin stirekli gelisen ve rekabetci is
diinyasinda organizasyonlarin basar1 veya basarisizlig1 etkili liderlerin varligindan etkilenmektedir
(Elmuti vd., 2005). Etkili liderlik ise biiylime ve gelisme i¢in temel giiclerden biridir. Etkili liderler
dogustan liderlik kabiliyetine sahip olsalar bile bazi becerilerin 68renilmesi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Bennis ve Nanus (1985:207), 6grenme arzusu tasiyan ve 6grenme bozuklugu
olmayan herkesin liderlik rollerini 6grenebilecegini ifade etmektedir. Dolayis ile, hi¢cbir zaman
dogustan getirilen 6zelliklerin tek basina yeterli olmadig1 bir gercektir. Lider olmak her alanda
oldugu gibi iyi bir egitim alindiginda gelisebilmekte ve belirli sinirlar icinde kalmamakta
genislemektedir. Yapilan arastirmalarda liderlik 6zellik ve niteliklerinin dogustan olup olmadigi veya
6grenilip 6grenilemeyecegi konusu onemli tartisma alanini olusturmaktadir. Arvey vd. (2006)
tarafindan erkek ikizlerde liderlik rolleri lizerinde genetik faktorler ve kisilik etkisi arastirilmis,
liderlik 6zelliklerinin %70’inin 68renilebildigi ve sadece %30’unun dogustan gelen 6zelliklerle ilgili
oldugu one siirtilmistiir. Her alanda oldugu gibi liderlik alaninda da egitim alinmasi liderlik
becerilerinin gelismesine katki saglayacaktir. Clinkii liderlik egitimi ve gelisimi gelecegin liderlerinin
yetismesi ve is hayatinda basarili olmalari agisindan 6nemlidir. Profesyonel diinyaya ¢ikmadan 6nce
egitim almalar1 onlar1 her agidan basarili olmalarina katki saglayacaktir. Egitim, liderin ¢evresiyle
daha iyi iletisim kurmasina, ¢alisanlarin ihtiya¢ ve isteklerini anlamasina yardimci olacag: gibi
liderlik performansini artirmasina, karar verme becerisini gelistirmesine, viicut dilini kullanmasina,
etkin dinleme ve konusma teknikleri gibi pek ¢ok konuyu 6grenmesinde ve gelistirmesine temel
olacaktir. Gliney (2012)’ye gore “liderlik bir giinde degil giinliik olarak gelisen bir siirectir”.
Dolayisiyla, liderlik sadece lider olmadan o6nce degil liderlik siiresi boyunca da egitim almayz,
6grenmeyi gerektirmektedir. Bu konuda arastirmacilarin ¢ogu hayat sartlarindaki degisimin hiziyla
liderin siirekli bir 6grenme ve egitim siirecine katilmasi gerektigi konusunda hemfikirdirler (Elmuti
vd, 2005:1019). Murphy ve Johnson (2011)’e gore bireyin liderlik egitiminin kii¢iik yaslardan
itibaren takip edilmesi onun ileriki yaslarda daha wvasifli liderlik becerileri gdstermesini
saglayacaktir. Liderlik 6zelliklerine sahip bireylerin dnceden tespit edilmesi ve bu yonde egitilmesi
gelecekte lider ruhlu nesillerin yetismesi bakiminda 6nem arz etmektedir. Doh,( 2003)’ a gore liderlik
becerileri, fikirleri ikna edici sekilde sunma teknikleri ve daha etkili iletisim kurma becerileri egitim
yoluyla arttirilabilmekte ve stratejik diisiinme, liderlik becerileri vaka g¢alismalari, canlandirma
calismalar1 ve basarili liderlerle konusma firsati ancak resmi veya orgiin egitimle
6grenilebilmektedir. Liderlik egitimiyle birey sorunlara ¢oziim tretmeyi ve basarili ve basarisiz
liderleri analiz etmeyi de 6grenmektedir. Bununla birlikte bireylerdeki liderlik egitiminin ve
becerilerinin eksikligi, liderlikten beklenen rollerin, gii¢lii performansin ve sorumluluklarin tam ve
etkin bir sekilde yerine getirilmesini azaltmaktadir. Ayrica, liderlik egitimi almamis ya da zayif
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liderlik becerilerine sahip olan lider, iletisim problemlerinden ¢alisan mutsuzluguna, fikir
ayriliklarina, calisanlarin moral distikliigiine ve isteksizligine buna baglh olarak azalan verimlilige,
girisimcilik azlifina, motivasyon diisiikliigline ve yonetme sorunlarina kadar gibi pek ¢ok sorunla
karsilasabilmektedir (Kelloway vd.,2004). Bu sorunlarla karsilasmamak i¢in bireyin en erken yasta,
en erken zamanda liderlik egitimi alarak hayata atilmasi hem zaman israfini hem maddi yonden
tasarruf etmesini hem de daha uzun siire tecriibelerinden faydalanilmasini saglayacaktir.

Diinyada ve Tiirkiye’de Liderlik Egitimi

Egitim tiim diinya tlkelerinin insanlarini hedefledigi kalkinmislik ve refah seviyesine ulastirmak i¢in
caba sarf ettigi bir sahadir. Clinki tilkelerin sosyal ve ekonomik kalkinmasi ancak egitimli insan
kaynagi ile miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla, egitime, bilme ve teknoloji liretmeye her zamankinden
daha ¢ok onem verilmelidir (Gedikoglu, 2005). Liderlik egitimi de erken yaslarda bireye
kazandirilmasi gereken bir egitimdir. Liderlik egitimiyle ilgili Amerika’dan 6rnekler verilebilir.
Amerikan “Education Unlimited” 6zel kurumu 4.ve 8.siniftan 9, 10, 11 ve 12. siniflar icin uyguladigi
yaz liderlik programi 6grencileri gelecekte liderlik rolleri kazandirmaya cesaretlendirmeye tesvik
eden bir programdir. Program, 6grencilerin sinifta konusma yapmalarina, problemleri yaratici bir
sekilde ¢dzmelerine, iletisim becerilerinin gelisimine yardimci olmaktadir. Katilimcilar kendilerini
liderlik parkuruna nasil yerlestireceklerini, bir sonraki adimlarinin ne olduguna dair daha net bir
vizyona sahip olmay1 6grenmektedirler. Orta 6gretim diizeyindeki 6grencilerden haftalik ikna edici
ve bilgilendirici bir sunum, akranlariyla toplant1 diizenlemeleri, pratik uygulamali egitimler ve
profesyonel sekilde oneri ve planlamalar yapip baskalariyla iletisim kurmalar istenmektedir
(http://educationunlimited.com). Amerikan Liderlik Akademisi ise 12 kampiisi bulunan,
anasinifindan 12.smifa kadar egitim veren misyonu ile bugiiniin genclerini gelecegin liderleri
yapmaya hazirlayan bir egitim kurumudur (alaschools.org). Bu kurum, liderlik programlari ile
birlikte Stephen R. Covey, Jim Collins ve John Maxwell gibi gelisim uzmanlarinin ¢alismalarindan
derlenen bilgilerle haftalik ders ve giinliik egzersizlerle liderligi destekleyen bir miifredata sahiptir.

MIT (Massachusettes Institute of Techonogy)'ye baghh LTI (Leadership Training Institute)
enstitiisiinde lise Ogrencilerine liderligin arkasindaki felsefeyi, takim calismasinin 6nemini ve
ozellikle bireyin 6z kimligini anlamay1 tesvik eden liderlik dersleri verilmektedir
(http://ocw.mit.edu). Kiiresellesme, uluslararasi ortakliklar, diinyadaki gelismeler ve cevre
sorunlari gelecegi insa edecek liderlerin olmasini gerektirmektedir. Bundan dolay: enstitii 7-12.sinif
lise calisma programi kapsaminda MIT'de kurslar sunmaktadir. Dersler hem akademik okula
yardimci hem de akademik olmayan konulari kapsadigi gibi siniflar 6grenciler igin ilgi g¢ekici,
eglenceli ve onlara ilgi duyduklar1 konular hakkinda bilgi edinme firsati sunacak sekilde
diizenlenmistir. Hatta farkli olarak, LTI miifredatinda bilinen ders formati disinda ¢iglik atmaya,
kosmaya, diisiinmeye ve bireyin kendi yolunu 6grenmeye tesvik eden faaliyetler yapilmaktadir. Bu
sayede liderligin temellerini 6gretmeyi ve bireyin farkinda olmadig1 liderlik yeteneklerini nasil
uygulayacaklari 6gretilmektedir.

Covey'in “Leader in Me” (Icimdeki Lider) programi 21.yiizyil liderligini ve liderlik becerilerini
Ogretirken ayni zamanda okullarda her ¢ocugun lider olabilecegi diisiincesine dair bir kiiltir
yaratmaktadir (Covey, 2008). Bu model egitimcilerle ortak ¢alisarak gelistirilen, 6grencileri liderlik
ve yasam becerileri konusunda hayata hazirlamayi amaglamaktadir ve Amerika’'nin bir¢ok eyaletinde
ilkokul, ortaokul ve lisede kullanilmaktadir. Bu liderlik programi 5 temel paradigmaya dayanir
bunlar (leaderinme.org):

e Herkes lider olabilir.

e Herkes bir dehaya sahiptir.

e Degisim 6nce okul ve sistemin degisimiyle baslar.

e Egitimciler 6grencilerin liderligini giiclendirir, kontrol eder ve yonlendirirler.
e Akademik basariya odaklanilarak insani gelistirme amaglanir.

Program ogrencilerde, kritik diislince, yaraticilik, 6z disiplin, vizyon, iletisim, hedefe ulasma,
farkliliklara deger verme, kiiresel farkindalik, sosyal-duygusal beceriler, takim g¢alismasi, dinleme
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becerileri, zaman yonetimi, problem ¢dzme becerileri, “kendi yonelimli” 6grenme gibi 6zellikleri
gelistirmeyi hedeflemektedir (leaderinme.org).

Ulkemizde liderlik egitimi tiniversitelerde ve kurumsal diizeyde pek ¢ok farkli kurum ve kurulus
tarafindan gergeklestirilmektedir. Ilkégretim ve ortadgretim diizeyinde liderlik egitimi ise ¢cok sinirli
bir diizeyde gergeklestirilmektedir. Bu baglamda Doga Koleji biinyesinde gerceklestirilen t-MBA
modeli drnek olarak gosterilebilir. Uzaktan veya orgiin olarak gergeklestirilen ve 2 gilin siiren
egitimde, akademisyenler ve is diinyasindan yoneticilerin seminerleri ile gerceklestirilmektedir
(Doga Koleji, 2020).

ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu béliimde arastirmanin metodolojik 6zelliklerine iliskin analiz ve bulgulara yer verilmistir.
Arastirmanin amaci gelecek insan kaynagini olusturacak ortadgretim 6grencilerinin liderlik algilar
ve bakis acilarinin olgllerek, erken yaslarda liderlik egitimi almalarinin 6nemi ve liderlik
becerilerinin kazandirilmasina yonelik dneriler ortaya koymaktir.

Verilerin Analizi ve Bulgular

Arastirmanin 6rneklem biyiikliigiinii Isparta ilinde bulunan 4 farkh lise olan Mustafa Giirkan
Anadolu Lisesi, Giilsehri Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi, Siileyman Demirel Fen Lisesi ve Ozel Ted
Koleji'nde 11 ve 12. sinifta 6grenim goren 187 6grenci olusturmaktadir (n=187). Sorular Motivasyon
Olcegi, Niyet Olcegi, Etkinlik Olcegi, Cevresel Etki Olcegi ve Liderlik Davrams Ozellikleri Olgegi
kullanilarak toplam 61 sorudan olusmaktadir. Olcek verilerinde varyans degerlerinin esit olup
olmadig1 (homejenligi) Levene homojenlik testi ile kontrol edilmistir ve veri setindeki degerlerin
homojen oldugu bulunmustur (p>0,05). Bu sorular i¢in okul gruplar: arasindaki anlamlhliklar (farkli
olup olmadiklari) parametrik ¢ok degiskenli varyans analizi (multivariate ANOVA) ile analiz edilmis
ve 1. hata tipinin azaltilmasi icin de Tukey HSD post-hoc diizeltmesi yapilmistir. Anket 6lceginde
kullanilan goézlenen ve birbirleriyle korelasyonu olan degiskenlerin daha az sayidaki gézlenmeyen
ve/veya gizli (latent) degiskenlere indirgenmesi icin faktér analizi yapilmistir. Olusturulan bu
faktorlerin kendi aralarinda ne kadar uyumlu olup olmadiklari i¢in Chronbach Alpha giivenirlik
analizi yapilmistir. Biitlin analizlerde énem seviyesi (significant level), a=0,05 olarak alinmistir.
Arastirmadan elde edilen veriler SPSS (versiyon 25) ile R 4.0.3 programlar kullanilarak elde
edilmistir

Demografik Bulgular

Arastirmada 11 ve 12. sinifta 6grenim goren toplam 187 6grenci (n=187) yer alirken bunlarin %68,4
(n=128)'ti kiz 6grencilerden, %31,6 (n=59)’s1 ise erkek oOgrenciler olusmaktadir. Katilimcilarin
%64’ (n=121) Mustafa Giirkan Anadolu Lisesinde, %12,2’si (n=23) Giil Sehri Mesleki ve Teknik
Anadolu Lisesinde, %11,6’s1 (n=22) Siileyman Demirel Fen Lisesinde ve %12,2’si (n=23) ise Ozel Ted
Kolejinde egitim almaktadir. Arastirma grubunun egitim aldiklar1 bolimler ise sayisal, esit agirlik,
dil, muhasebe, bilisim ve halkla iliskilerdir. %63,7 (n=114) ile en fazla 6grencinin sayisal béliimde
okudugu belirlenmistir. %1,1 (n=2) ile en az 6grenci bilisim ve halkla iliskiler béliimlerinde egitim
almaktadur. ileride yapmak istedikleri meslegin ne oldugu konusunda katilicilarin %16,5’i (n=30)
mimar veya miithendis olmak istedigini belirtirken ona yakin olarak ikinci sirada %14,8 (n=27) ile
doktorluk veya dis hekimligi gelmektedir. En az yapilmak istenen meslekler ise %1,1(n=2) ile
pilotluk ve yine aymi oranda %1,1 (n=2) ile astrofiziktir. Katilimcilarin baba mesleklerine
bakildiginda %24,9 (n=45) ile en fazla esnaflik veya serbest meslek yer alirken, anne mesleginde ise
%68,3 (n=125) ile ev hanimlig1 oldugu belirlenmistir. Baba egitim diizeyi en fazla oranla %47,6
(n=90) ile ortadgretim iken, en az %6,9 (n=13) ile lisansiistii egitimdir. Anne egitim diizeyi en ¢ok
%45,9 (n=84) ile ortadgretim iken, en az %2,7 (n=5) ile lisansiistii egitimdir. Katihmcilarin gelir
diizeyi ise en fazla %41,3 (n=76) ile orta-alt seviyede oldugu belirlenmistir. Evde yasayan Kkisi
sayisina bakildiginda ise katilimcilarin %66,5'nin (n=125) ailesi 1 ile 4 kisi barindiran g¢ekirdek
aileden olusmaktadir.

Okullar Arasi Karsilastirmaya iliskin Bulgular

Anket calismasinda okullar arasi karsilastirmaya iliskin yapilan analizde 7 soruda anlaml farklilik
oldugu gozlenmistir. Bulunan degerler Tablo 2’de 6zetlenmistir.
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Tablo 2. Okullar Arasi Karsilastirma

Ortalama Standart

Soru Karsilastirma Farki Sapma n P
. . . . .. FenL- 22
Kisilik olarak daha c¢ok takip eden birisi oldugum igin, Giil$.MTAL 1,346 0,347 E0.001
liderlik sorumluluklarimi baskalarina devretmek beni MG 'AL 121
tlu ed S —
mutlu eder GillS.MTAL 0,755 0,264 23 0,025
FenL- 22
GillS.MTAL 1,333 0,401 >3 0,006
Baslica kariyer amacim, organizasyonlardaki insanlarin M.G.AL- 0922 038 121 0016
basinda bulunan lider ve yoneticileri yiikseltmektir. Gul$.MTAL ’ ’ 23
GillS.MTAL- 23
TedKol. 1,437 0,392 >3 0,002
Ben, bir grup ya da organizasyon i¢in onlar adina kararlar FenL- 22
alabilirim GiilS.MTAL 0,987 0,376 23 0,046
Lise 6gretmenlerim benim lider olabilmem igin olanak M.G.AL- 121
saglar GulS.MTAL 0,762 0,284 23 0,040
. . . GUl$.MTAL- 23
Lider karar alirken riske girmekten kaginmaz TedKol. 0,835 0,284 3 0,019
. . . - FenL- 22
Lider yeni projeler iiretir Giil$.MTAL 0,619 0,233 23 0,042
22
Lider, karar verirken astlarina s6z hakki verir FenL-M.G.AL 0,443 0,159 121 0,030

Cinsiyetler Arasi Karsilastirma

Bu karsilastirmada 4'lii liselilerin olusturdugu cinsiyet grubunun (kiz ve erkek) anket sorularina
verdikleri cevaplarda bir farkliligin bulunup bulunmadig t-bagimsizlik testi ile belirlenmistir. Test
sonucu 5 soruda anlamlilik oldugu goézlenmistir. Bu baglamda 4. soru olan “bir grubu lideri olmak
sadece acik ve net avantajlari olmasi durumunda ilgimi geker” i¢in katilan 6grenci sayis1 n=187’dir. Bu
saymnin %68’i kiz ve %32,6’s1 erkektir. Kizlarin %53’l ilgimi cekmez derken, %28’i avantajlari olmasi
durumunda ilgisini ¢ektigini belirtmistir. Erkeklerin ise %28’i ilgimi ¢cekmez derken, %37,2’si
avantajlar1 olmas1 durumunda ilgisini cektigini belirtmistir. 10. soru olan “gelecekte lider ya da
yonetici olmayi planliyorum” icin katilan 6grenci sayis1 n=185"tir. Kizlarin %40,1’i lider ya da yonetici
olmay1 planlamadigini belirtirken, %32,2’si planladigini belirtmistir. Erkelerin ise %27,5’i lider ya da
yonetici olmay1 planlamadigini, %51,7’si ise planladigini belirtmistir. 38.soru olan “lider giiven
vericidir”igin katilan 68renci say1s1 n=182dir. Kizlarin %1,5’i lideri giiven verici bulmazken, %95,2’si
giiven verici bulmaktadir. Erkeklerin ise tamami lideri giiven verici bulmaktadir. 48.soru olan “lider
yeniliklere agiktir” icin katilan 68renci sayist n=181'dir. Kizlarin tamami lideri yeniliklere acik
bulmaktadir. Erkeklerin ise %7,3’l yeniliklere a¢ik bulmazken, %901 yeniliklere acik bulmaktadir.
56. soru olan “lider karar verirken astlarina séz hakki verir” icin katilan 6grenci sayis1t n=180"dir.
Kizlarin tamamu liderin karar verirken astlarina séz hakki verdigini diisinmektedir. Erkeklerin ise
%3,6’si astlarina s6z hakki vermedigini diisiiniirken %89’s6z hakki verdigini diistinmektedir.

Faktor Analizi

Faktor analizi, birbiriyle iliskili degiskenler iizerinden, degisken sayisini azaltip degiskenler
arasindaki iliskiden faydalanarak yeni ortak yapilar (factors or items) kesfeden bir yontemdir
(Ozdamar, 2002). Faktér analizi bir baska ifade ile, Likert tipi anket analizlerinde kullanilan 6lceklere
verilen cevaplarin benzerliklerinin bulunmasi, farkli dlgek sorularina verilen benzer cevaplarin bir
araya getirilerek yeni bir grup olusturulmasi; faktorler veya gizli degiskenler (latent variables)
olusturulmasidir. On varsayim testlerinden olan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett faktér analizi
oncesinde yapilmistir. KMO testi 6rneklemin analiz i¢in yeterli olup olmadigini agiklamaktadir.
Faktor analizinin yapilabilmesi icin literatiirde KMO degerinin 0,5’ten biiyiik olmasi gerektigi
bildirilmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012; Field, 2000). KMO degerinin 0,5 kiiglik
olmasi durumunda 6rneklem biiyiikligi arttirilmalidir. Barlett testi ise degiskenler arasindaki
yeterli bir korelasyonun (association) olup olmadigini gosterirken (0,5 ve yukarisi) sonucun p<0,05
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olmasi gerekmektedir. Bartlett’s korelasyon testi -1 ile 1 arasinda degisim gosterir. KMO ve Barlett’s
test sonuglari asagidaki Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. KMO ve Barlett’'s Test Sonuclar1

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Ol¢iim | 0,862

Bartlett's Kiiresellik Testi 7314.800
Serbestlik Derecesi (Df) 1830
p (Sig) 0,000

Kesfedici Faktor (Exploratory Factor) analizinde gruplama (extraction) icin secilen degerlerin
Eigenvalues degerleri 1’den daha biiyiik degerler alinmis (cutoff point) ve 13 adet faktor olusmustur.
Bu degerler analiz edildiginde 1. ve 2. maddeler (items) olusan degisimlerin (varyans) %30,25 ve
%10,60'n1 olusturmaktadir (biiyiik yiizdelik cogunlugu). 3., 4. ve 5. maddelerin olusan degerleri ise
%5,03, %4,03 ve %3,68'ni olusturmustur. Diger kalan degerler ise (5 ve 13) %2 ve daha az degerlere
sahiptir. Faktor analizi icin secilen ez az ¢ikarim katsayis1 0.4 secildiginde 5 adet faktor (items)
cikarilmistir. Asagida Sekil 2. Serpilme Diyagrami Eigenvalues degerlerini gostermektedir.

Sekil 2. Serpilme Diyagrami

Serpilme Diyagrami (Scree Plot)

Eigenv:

.

L
.."'uu

1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49 52 55 58 61

Soru Numarasi (Component Number)

Bu degerler (faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4 ve faktor 5) icin Cronbach’s Alpha giivenirlik analizi
yapilarak olusan yeni grup lyelerinin (6lgek sorularinin) birbirleri ile uyumlulugu (giivenirligi)
oOlciilmistiir. Cronbach’s Alfa degerlerinin giivenirligi 0,7 ile 1,0 arasindaki degerler alinmis ve 0,7
altinda bulunan faktérlerin gruplanmalarinin giivenirligi zayif bulunmustur. Olusturulan gruplarin
giivenirlik degerleri Faktor 1 icin 0,96, Faktor 2 icin 0,87, Faktor 3 icin 0,89 ve Faktor 4 i¢in 0,86’d1r.
Faktor 5 ise 0,7 degerinin altinda oldugu i¢in zayif bulunmustur.

SONUC VE ONERILER

Kouzes ve Pouzner (1987), liderlik davranisinin tecriibe, kisiler ve egitim ile kazanilabilecegini ifade
etmektedir. Tecriibe, en zor yol olarak, deneme ve yanilma ile elde edilmekte olup en yliksek maliyetli
olan siirectir. Lider oldugunu diistindiigiimiiz kisileri gozlemleyerek, inceleyerek ve rol modeli olarak
benimseyerek, bagka bir ifade ile onlar gibi olmaya calisarak liderlik becerileri kazanilabilmektedir.
Liderlik egitimi ise, yapilandirilmis bir cercevede, kisilere beceri ve yetenek kazandirmayi
hedeflemektedir (Martinek ve Hellison, 2009:25-26). Literatiirdeki liderlik egitimi alanindaki
calismalarin daha ¢ok, okul miudirlerinin liderligi ve ogretmen liderligi tlizerine oldugu
goriilmektedir. Yabanci literatiirde ise siklikla O6grenci liderligi ilizerine yapilan calismalara
rastlanilmaktadir. Halbuki gelecek insan kaynagini olusturacak olan bugiiniin genglerinin liderlik
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egitimi lizerine yapilan ¢alismalarin azlig1 ve bu konuda fazla ¢alismaya yer verilmemesi bu alanda
yapilacak ¢alismalara gereksinim duyuldugunu gostermektedir.

Bu arastirmada, yapilan istatistiksel analizler soncunda 4 farkl lise tliriinde 6grenim goren 11 ve
12.smif 187 o6grencinin liderlige bakis acilar1 ve diisiinceleri degerlendirilmistir. Bu farkl lise
tiirlerinde okuyan 6grencilerin liderlik algilar1 ve verdikleri cevaplar okul tiirlerine, anne-baba
mesleklerine, cinsiyetlerine ve gelecekte olmak istedikleri meslekler gibi faktorlere bagh olarak
degismektedir. Fen lisesi ve Ozel Kolejde egitim alan 6grencilerin daha ¢ok kariyerlerinde ilerleme
fikri oldugu goriliirken, Meslek Lisesi ve Anadolu Lisesi dgrencilerinin liderlik ve lider olma
konusunda daha pozitif diisiindiikleri gézlemlenmistir. Meslek ve Anadolu Lisesi 6grencilerinin baba
mesleklerine bakildiginda ise daha ¢ok babalarinin esnaf veya serbest meslek sahibi olduklar
goriilmektedir. Esnaflik ve serbest meslek, liderlik gerektiren bir alan oldugu i¢in liderlik diisiinen
Ogrenciler baba mesleginden etkilenmistir/etkilenebilmektedir diyebiliriz. Analiz sonuglarina gore
cinsiyete gore yapilan karsilastirmalarda ise erkek ogrencilerin kiz 6grencilere oranla daha ¢ok
liderlik diistindiigi goriilmektedir. Kiz 68rencilerin %40’ min gelecekte lider ya da yonetici olmay1
planlamadigi, erkeklerin ise %51’'inin lider olmayr planladigl sonucuna ulasilmistir. Buradan
toplumda erkek liderlerin ya da erkek egemenliginin daha fazla oldugu fikrine ulasilabilir. Bununla
birlikte, kiz 6grencilerin de lider olabilecekleri konusunda aileleri ve 6gretmenleri tarafindan
cesaretlendirilmeleri, gelecekte bayan liderlerin yetismesi bakimindan dnemlidir. Kiz 6grencilerin
tamaminin erkek 6grencilere oranla, liderin karar verirken astlarina s6z hakki verdigini diisiinmesi
ve liderin yeniliklere a¢ik oldugunu diisiinmesi kiz 6grencilerin daha demokratik diisiince tarzini
benimsedigi sonucuna ulagtirmaktadir.

Su anda lise egitimi alan ancak yakin gelecekte insan kaynagina déniisecek dgrencilerin, is hayatinda
donanimli ve etkin olabilmeleri icin liderlik 6zelliklerinin erken yaslarda fark edilmesi ve
belirlenmesi hem bireysel hem de {ilkelerin gelisme ve kalkinmasi bakimindan yararh olacaktir.
VanLinden ve Fertman (1998:7) tarafindan yapilan arastirmada, “isverenlerin lider olan gengler ile
daha cok ilgilendigini” ifade edilmektedir. Liderlerin egitim verilerek yetistirilmesi gelecege yapilan
bir yatirim olarak goériilmelidir. Bu anlamda 6grencilere yonelik liderlik arastirma ve ¢alismalarin
arttirllmasi gerekmektedir.

Milli Egitim Bakanliginin yayinladigi ve “mutlu ¢ocuklar, giiclii Tiirkiye” slogani ile baslayan “2023
Egitim Vizyonu” belgesinde gelecegin liderlerinin, 6nciilerinin ve uygulayicilarinin bu vizyon ile
canlanacak olan egitim sisteminden yetisecegi belirtilmistir (MEB, 2018:5). Egitim vizyonunun
devaminda Ortadgretim Hedef 1 temasinda ise, “ortadgretim Ogrencilerinin ilgi yetenek ve
mizaclarina uygun esnek modiiler bir program ve ders c¢izelgesi yapisina gecilecek” basligi altinda 7.
adim “ortadgretimde c¢ocuklarin ilgi, yetenek ve mizaglarina gore se¢meli ders yapisi
olusturulacaktir” bilgisi yer almaktadir (MEB, 2018). Bireyin ilgi ve yetenekleri dogrultusunda egitim
almasi onu gelecekte basariya gotiirecek ve is memnuniyetinin artmasini saglayacaktir. Lider olmak
isteyen 6grencilerin erken donemde liderlik egitimi almalari, en azindan liderligin temel bilgilerini
6grenmeleri onlarin gelecekteki is hayatinda etkin olmalarina ve liderligi 6grenme a¢isindan zaman
kaybetmemelerine katki saglayacaktir. Liderlik egitimi se¢meli ders kapsamina alindig1 takdirde
liderlik 6zellikleri gosteren 6grenciler temel liderlik becerilerini 6grenebileceklerdir. Bunun iginde
egitim kurumlarinda ilgi ve yetenege dayali 6grenme ortamlari olusturulmasi faydal olacaktir.
Ozellikle 6gretmenlerin aktif 6grenme etkinlikleri diizenlemeleri bireylerin ilgi ve yeteneklerini
gelistirmelerine yardimci olabilir (George, 1996). Okullarda liderlik 6zellikleri gosteren 6grencilere
okul faaliyetlerinde gorev ve sorumluluklar verilmesi, kendilerini ifade edebilecekleri ortamlar
hazirlanmasi onlarin gelisimine katki saglayacaktir. Takim calismalarinda ve kuliip ¢alismalarinda
ogrencilerin aktif olarak ¢alismalar1 karar almaya katilim, dneri verme, yeni tyelerle etkilesim
kurma, iletisim, etkinlikler organize etme gibi pek ¢ok liderlik becerisi 6grenmelerine zemin
hazirlayacaktir. Kitap okumanin her alanda oldugu gibi liderlige etkisi biiytik dl¢iidedir. S6zlii zekay:
arttiran kitap okuma, inovasyon ve iletisim becerilerinin gelismesine yardimci oldugu gibi
muhakeme ve problem ¢ézme becerilerinin gelisimine de olumlu etki eder. Cansoy (2015)’un yaptig1
arastirmaya gore akademik basarisi yliksek 6grencilerde ve ¢ok kitap okuyan 6grencilerde liderlik
ozellikleri yliksek bulunmustur. Ayrica dgrencilerin ilham verici lider hayatlar1 okumalari ya da
basari dykiileri okumalari 6zgiivenlerinin yiikselmesini de saglayacaktir. Bundan dolay1 6grencilerin
kitiiphanelere yonlendirilmesi ve kitap okumalarinin tesvik edilmesi liderlik gelisimleri i¢cin oldukc¢a
onemlidir.
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KiSISEL VERILERIN KORUNMASI KANUNU KAPSAMINDA UNUTULMA HAKKI

THE RIGHT TO BE FORGOTTEN UNDER THE PERSONAL DATA PROTECTION
LAW

Dudu DEMIRALAY!

OZET

Bilinen ilk zamanlardan giiniimiize kadar Kkisilerin mahremiyet konusundaki hassasiyeti her gecen
giin daha da artmaktadir. Insanlar kendileriyle ilgili herhangi bir bilginin gizli kalmasini ve iiciincii
kisiler tarafindan bilinmemesini isteyebilir. Mahremiyet hassasiyeti konusu 6zellikle teknolojik
gelismelerin artmasi ile birlikte sikintili bir siirece girmis bulunmaktadir. Google veya sosyal medya
hesaplar gibi genis ¢apli ve ¢ok giiclii bir depolama alanina sahip olan biitiin internet mecralari
zaman zaman Kisilerin verilerinin tehlikeye diismesine sebep olabilmektedir. Buradaki konu sadece
bilgilerin tehlikeye diismesi degildir. Herhangi bir tehlike ile karsi karsiya olunmasa bile insanlar
kendileriyle ilgili 6zel verilerin baskalari tarafindan bilinmesini istemeyebilir. Ayni sekilde
kendileriyle alakali yanlis, eksik, alakasiz ya da giincelligi olmayan bilgi verilmesi de kisileri rahatsiz
etmektedir. Bu durumla alakali olarak Avrupa Birligi'nde ve Amerika’da Unutulma Hakk: ortaya
cikmis ve ilk olarak Google ile ispanyol bir avukat olan Costeja Gonzalez arasinda gerceklesen bir
davada kullanilmistir. Unutulma Hakki'nin tarihi resmi olarak ¢ok eskiye dayanmaz. Yakin gecmiste
olusturulmustur ve iilkeler tarafindan dikkatleri iizerine toplayan bir haktir. Tirkiye'de ise
Unutulma Hakk ile ilgili Anayasa’da herhangi bir agik diizenleme yoktur. Ancak Anayasa’'nin 5.
maddesinde devlete yiiklenen pozitif bir yiikiimliliik s6z konusudur. Bu pozitif ylikiimliilik
kapsaminda devlet bireylere dolayl olarak da olsa Unutulma Hakki’'n1 vermektedir. Anayasa’nin 20.
maddesinde bireylere Kkisisel verilerin korunmasini isteme hakk:i verilmistir. Kisisel Verilerin
Korunmasi Hakki Unutulma Hakkr’'ni direkt olarak kapsami altina almis olmasa bile, Unutulma Hakki
ile hemen hemen ayni amaci giiden bir haktir. Anayasa’da Unutulma Hakki'n1 destekleyen haklarin
yaninda tamamen bu hakka karsi gelebilecek haklar da vardir.

Bu ¢alismada ilk olarak Unutulma Hakk1’'nin olusum siireci, insanlara hangi durumlarda ve ne sekilde
haklar sagladigi agiklanmistir. Avrupa Birligi'nde ve Tiirkiye’de Unutulma Hakki'nin durumu ile ilgili
bilgiler verilmis, devaminda ise Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu’nun tarihsel olusumu ve kisilere
sagladigl haklar anlatilmistir. Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu ile Unutulma Hakki birbiriyle
iliskilendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Unutulma Hakki, Kisisel Verilerin Korunmasi, Verilerin Tehdidi

ABSTRACT

From the earliest known times to the present, people's sensitivity to privacy has been increasing day
by day. People may want any information about themselves to be kept confidential and not known to
third parties. The issue of privacy sensitivity has entered a difficult process, especially with the
increase in technological developments. All internet channels, such as Google or social media
accounts, which have a large and very powerful storage area, can cause personal data to be
compromised from time to time. The issue here is not just that information is compromised. Even if
there is no danger, people may not want their private data to be known to others. Likewise, giving
wrong, incomplete, irrelevant or outdated information about them also disturbs people. Related to
this situation, the Right to Be Forgotten emerged in the European Union and the United States and
was first used in a lawsuit between Google and Costeja Gonzalez, a Spanish lawyer. The history of the
Right to be Forgotten does not officially go back to ancient times. It was created in the recent past
and is a right that has attracted the attention of countries. In Turkey, on the other hand, there is no
clear regulation in the Constitution regarding the Right to Be Forgotten. However, there is a positive
obligation imposed on the state in Article 5 of the Constitution. Within the scope of this positive

1 Siileyman Demirel Universitesi, Insan Kaynaklar1  Yonetimi ve Liderlik, Yiiksek Lisans Ogrencisi,
dududemiralay@yahoo.com.tr
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obligation, the state gives individuals the right to be forgotten, albeit indirectly. Article 20 of the
Constitution gives individuals the right to demand the protection of their personal data. Even if the
Right to Protection of Personal Data does not directly cover the Right to be Forgotten, it is a right that
has almost the same purpose as the Right to be Forgotten. In addition to the rights that support the
Right to be Forgotten in the Constitution, there are also rights that can completely oppose this right.
In this study, firstly, the formation process of the Right to Be Forgotten, in which situations and in
what ways it provides rights to people is explained. Information about the status of the Right to Be
Forgotten in the European Union and Turkey is given, and then the historical formation of the Law
on the Protection of Personal Data and the rights it provides to individuals are explained. The Law
on Protection of Personal Data and the Right to be Forgotten are interrelated.

Keywords: Right to be Forgotten, Protection of Personal Data, Data Threat
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GiRiS

Teknoloji ¢aginin hizla gelismesiyle birlikte kisisel verilerin korunmasinda tehlikeler artmaya
baslamistir. Internete islenen her tiirlii veri siiresiz olarak depolanmakta ve paylasiimaktaydi.
Ozellikle sosyal medya ve biiyiik arama motorlar1 biitiin verileri kayit altina almis ve bireyler bu
durumdan zarar gérmeye baslamistir. Boylece kisilerin verilerinin tehlikeye diismemesi ve magdur
olmamalari i¢in kisilere bazi haklar verilmistir. Bunlardan bir tanesi de unutulma hakkidir. Resmi
olarak ilk Google-ispanya kararinda verilen bu hak bircok iilke tarafindan da kabul gérmiis bir haktir.
En basit aciklamasiyla kisiye internette unutulma hakki verir. Bu hakk: kullanabilmek i¢in bazi
sartlar vardir. Dolayisiyla insanlar her durumda bu hakki kullanamaz. Tiirkiye’de heniiz resmi olarak
Anayasada bulunmasa da bu hakki destekleyen kanunlar mevcuttur. Bunlardan birisi de Kisisel
Verilerin Korunmasi Kanunu’dur. ileriki asamalarda bu haklar ve kanunlar agiklanip iliskileri ortaya
koyulacaktir.

UNUTULMA HAKKI

Anlami

Unutulma hakki ele alinmadan 6nce ilk olarak hak kavraminin ne anlama gedigi bilinmelidir. Hak;
varlig1 hukuksal bir diizene baglanan kisi 6zgiirliikleridir (Gozler, 2017:40). Diger bir deyisle hak;
bireye herhangi bir konuda kendi iradesiyle karar verme, davranis gésterme yetkisi tanir ve bunu
hukuksal bir diizen ile korur (Akytiz Bilge, 2019: 5).

Internet caginin gelisimiyle birlikte internetin insan ve toplum hayatina olan etkileri de giin gectikce
artmaktadir. internet iizerinden kullanilan biitiin uygulama ve arama motorlar1 biitiin verileri
toplamakta ve kaydetmektedir. Bu verilere kigisel veriler de dahildir. Internette biiyiik él¢tide Kisisel
bilginin bulunmasina Avrupa Adalet Divaninin unutulma hakkiyla ilgili kararinda da belirtilmis ve
arama motorlarinin ¢ok fazla insan hakkinda bilgi barindirdig: tespit edilmistir. Kisisel verilere
ulasilmasinda arama motorlarinin biiyiik 6l¢iide rol oynadigi da bilinmelidir (Yavuz, 2016: 11).

Unutulma hakki en basit tanimiyla, kisinin, kendisine ait verisinin internet erisiminden kaldirilmasini
isteme hakkidir (Soziier, 2017: 7). Diger bir deyisle kisiye ait kendisini rahatsiz eden verilerin arama
motorlarindan geri getirilemeyecek sekilde, tamamen silinmesini isteme hakkidir. Dijital gegmisin
silinmesi olarak da tanimlanabilecek olan unutulma hakki, Avrupa Birligi Adalet Divani'nin Google-
Costeja Gonzalez davasinda verilen bir karar ile cok 6nemli yeni bir giindem olusturmustur ( Karakas,
2020: 267).

Google- Costeja Gonzalez Karari

Avrupa Birligi Uyesi devletlerde unutulma hakkina iliskin taslak ilk olarak 2012 yilinda hazirlanmis
ve ilk uygulamasi 13 Mayis 2014 tarihinde Avrupa Birligi Adalet Divani'nin (ABAD) Google karari ile
uygulanmistir. Bu karar unutulma hakkiyla alakali hukuksal bir zemin olusturmasi bakimindan ¢ok
onemli ve tarihi bir karardir (Celik, 2017: 402).

S6z konusu davanin sebebi Ispanyol bir avukat olan Costeja Gonzales'in 1998 yilinda maddi
sikintilardan dolay1 sosyal sigorta borg¢larini 6deyememesi ve bu borglari nedeniyle evinin agik
artirmayla satiliga cikmasi ile ilgili ¢ikan haberlerden kaynaklanir (Karakas, 2020: 267). Bu haberler
Katalonya’'nin 6nemli gazetelerinden biri olan La Vanguardia’da konu edilmistir (Yavuz, 2016: 70).
Sonra Gonzalez'in durumu diizelmis ve 2010 yilinda adin1 Google’ da arattig1 zaman bu 1998 yilinda
yapilan haberin konu oldugu iki sonu¢ cikmistir (Karakas, 2020: 267, 268). Costeja Conzalez artik
durumunun diizeldigi ve haberin kalmasinin gereksiz oldugu gerekgesiyle ispanyol Veri Koruma
Otoritesine (IVKO) basvurmus, La Vanguardia gazete, Google Ispanya ve Google Inc. sirketi hakkinda
sikayette bulunmus ve bu haberin kaldirilmasini istemistir. IVKO bu talebi, acik artirmaya yiiksek
talep gelmesi icin bu haberin zorunlu oldugu gerekgesiyle gazete icin reddetmis ancak tarihi bir karar
ile Google ispanya ve Google Inc. icin Google'in veri koruma hakki tehlikeye girdigi zaman arama
motorunun verilere erisimini engelleme zorunlulugu oldugu gerekcesiyle onaylamistir. Haberin
iizerinden 16 y1l gegmis olmasi giincelligini yitirmis ve haberin bulunmasinin kamunun baskin gelen
bir menfaati olmamasi sebebiyle s6z konusu kisinin haberin kaldirilmasini isteme hakki olduguna
karar vermistir (Turhan, 2018: 6).
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AB’DE UNUTULMA HAKKI
GDPR (General Data Protection Regulation) Nezdinde

Unutulma hakki “Google” karariin tizerinden iki y1l gectikten sonra, 14 Nisan 2016’da onaylanan
GDPR ile diizenlenmis ve acik yasal diizenleme olarak uluslararasinda yerini almistir (Soéziier, 2017:
145). GDPR’nin 12. maddesinde unutulma hakki diizenlenmistir. Bu madde {i¢ fikradan olugsmaktadir.
Birinci fikrasinda kisisel verilerin kaldirilmasinin miimkiin olmasi i¢in hangi durumlarin gerekli
oldugu, ikinci fikrada kaldirilma talebinden sonraki prosediir ve igiincii fikrada da unutulma
hakkinin kapsam ve sinirlari belirlenmistir. GDPR kabul edildikten sonra bazi iilkelerde unutulma
hakki yasalagtirllmigtir. Bu iilkelere 6rnek olarak Belcika, Endonezya, Italya, Japonya verilebilir
(Ocak, 2008: 513).

GDPR, KVKK’dan farkl olarak unutulma hakkina agik¢a yer vermis ve tanimlamistir. Unutulma hakki
talepleri degerlendirilirken, aramada ¢ikan sonuglarin gercek bir kisiye ait olup olmadigy, kisi cocuk
mu degil mi, kamuya mal olmus bir kisi mi, arama sonug¢larinda hassas veriler bulunuyor mu,
sonuclar neticesinde kisiye yonelik bir dnyargi olusuyor mu, icerik basin haklarina uygun mu
yayinlanmis, igerigi yayinlayanin yasal bir yetkisi var mi1, arama sonuclarindaki veri bir sugla ilgili mi
ve sonuglarda ulasilan veriler giincel mi sorular1 arastirilmah ve cevaplanmalidir (Oz Demetoglu,
2019:67).

ABAD (Avrupa Birligi Adalet Divan1) Karari

Yonergenin 12. maddesinde basta verilerin eksik ya da yanlis islenmesi konusu olmak iizere verilerin
silinebilecegi, anonimlestirilebilecegi veya yok edilebilecegi durumlar ongériilmiistiir. Bu haklar
sadece 12. maddenin 6ngordigi durumlarda degil ayni zamanda yonergeye aykiri olarak islenmis
olan veriler icin de kullanilabilmektedir. ABAD Google davasinda da ilanlara kamunun erisiminde
iistiin bir menfaatinin kalmadigini ileri siirerek davacinin verinin silinmesini talep etme hakkina
sahip oldugunu belirtmistir. S6z konusu davada ABAD basvuruyu kabul etmis ve davacinin
verilerinin Google arama motorundan silinmesine karar vererek AB’de unutulma hakkina yol
gosterici olacak bir 6rnek olusturmustur (Yilmaz, 2019: 78, 79).

TURKIYE'DE UNUTULMA HAKKI
Mevzuatta Unutulma Hakki

Kanunlarda yeri olmayan ancak ictihatlarda taninan bu unutulma hakkinin Tiirkiye hukukunda hangi
haklar dahilinde bulundugu tartisma konusu olmaktadir. Unutulma hakki birden fazla kanun
iceriginde acik¢a olmasa da yerini almaktadir. Anayasa, Tiirk Medeni Kanunu, Adli Sicil Kanunu ve
Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu unutulma hakki ile iliskilendirilmektedir (Soéziier, 2017:129).

Unutulma hakki Anayasa’nin iki maddesiyle bagdastirilmaktadir. Anayasa’nin 17. maddesinde maddi
ve manevi varligin korunmasi ve gelistirilmesi hakki ile, 20. maddesinde 6zel hayatin gizliligi ve
korunmasi hakki ‘unutulma hakkini destekler niteliktedir. Tiirk Medeni Kanunu’nda ise kisilik hakki
ile iligkilidir. Kisi bu hakka sadece bir insan olmasi sebebiyle sahiptir. Unutulma hakkinin bir kisilik
hakki olarak korunmasi igin iki durum séz konusudur: Kamunun erisebilecegi herhangi bir alanda
gecen konunun ya da olayin aslinda 6zel alani ilgilendiren bir konu olmasi ve herkesin bilebilecegi
bir durumun ya da konunun bireyin kisilik haklar1 zarar gorecek boyutta hatirlatiliyor olmasidir
(Soziier, 2017:168).

Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu Unutulma hakkini iceriginde ismen bulundurmasa da 11.
maddesinde bazi sartlar dahilinde bireyin isterse kisisel verilerinin silinmesi, yok edilmesi ve
anonimlestirilmesinin miimkiin oldugu belirtilmektedir. Adli Sicil Kanunu'na gére tutulan sicil
kayitlar ise gizli tutulur ve belli bir siire sonra silinir. Bu da hiikiimliilerin hayatlarini ikinci bir sans
verme olanagi tasir (Demetoglu, 2019: 63).

Unutulma hakkinin basin 6zgiirligii ve haberlesme gibi haklari ihlal ettigi de ileri siirtilmektedir.
Ancak boyle bir ihlalin olmasini engellemek amaciyla unutulma hakkini uygulamak igin belirli sartlar
getirilis ve o sarlar saglandig: takdirde ayrica bir de hangi hakkin daha istiin geldigi degerlendirilip
ona gore bir karar alinmaktadir.

Yargi Karar1
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Yargitay Hukuk Genel Kurulu 2015’te verdigi bir karar ile Tiirkiye’'de ilk defa unutulma hakkindan
bahsetmistir. Bagvuran kisi izmir Cumhuriyet Bagsavcilig1 vekilligi yapan bir sahis ile birlikte calistig
sirada bu sahis tarafindan 8 ay boyunca sdzlii ve fiziksel tacize ugramis ve sikayette bulunmustur ve
sorusturma agilmistir. Sorusturma sonrasinda taciz eden sahis ceza almis ve bu olay basina
yansimistir. Olay tizerinden 4 yil gectikten sonra yorumlu-uygulamali Tiirk Ceza Kanunu adiyla
yayinlanan bir eserde bu olay 6rnek olarak anlatilmis ve isimler acikc¢a belirtilmistir. Yillar sonra
yeniden giindem olan bu olay herkes tarafindan 6grenilmis ve magdur olan kisi daha da magdur
olmustur. Yargitay Hukuk Genel Kurulu tlizerinden 4 yil ge¢mis bu olayin eserde anlatilirken
magdurun isminin acgik¢a ge¢cmesinin iistiin kamu yararina olmadigini belirterek Google kararina
atifta bulunmustur. Ayrica unutulma hakkinin sadece dijital verileri kapsadigini ama aslinda
kamunun erigebildigi yerlerdeki verileri de kapsamasi gerektigini belirtmistir (Demetoglu, 2019: 64,
65).

KiSISEL VERILERIN KORUNMASI KANUNU

Kisisel veriler, kisilik haklarindan olup bir kisiyi belli ve belirlenebilir kilan her tiirlii bilgidir (Celik,
2017: 391). Bireyin 6zel yasamina dair her tiirli bilgiyi kapsamaktadir; kisinin telefon rehberinden
tutun da ekonomik duruma, adindan parmak izine, adresinden fotografina kadar her tiirlii 6znel bilgi
kisisel bir veridir (Simsek, 2008: 120, 121; Kutlu/Kahraman, 46). Kisisel verilerin korunmasi hakki,
kisi hak ve ozgurliikleri kapsaminda koruma saglamak amacindadir. Bu hak sadece verilerin
korunmasini kapsami altina almaz. Ayn1 zamanda kisisel verinin korunmasi, bireyin tim kisilik
haklari ve temel insan haklar1 agisindan kisiyi tamamen korumayi1 kapsamaktadir (Yildiz, 2019: 119).

Teknolojinin hizla gelismesi ve veri aktariminin artmasi ile kisisel verilerin korunmasi her gegen giin
daha biiyiik bir 6neme sahip olmustur. Boylece, verilerin korunmasina iliskin temel ilkelerin ve
korumanin gilivence altina alinabilmesi amaciyla kisisel verilerin korunmasi icin 06zel bir
diizenlemenin yapilmasi gereklilik haline gelmistir. Bu amacgla, 6698 sayili “Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanunu” 24 Mart 2016 tarihinde TBMM tarafindan kabul edilmistir (Oguzman, Seligi,
Oktay Ozdemir, (2016: 189).

KVKK'nin amaci “kisisel verilerin islenmesinde basta 6zel hayatinin gizliligi olmak tizere temel hak
ve Ozgirliklerin korunmasi” olarak Kanun'un birinci maddesinde ele alinmistir. Buna gore,
Kanun’un amaciyla ilgili iki sonuca varilabilir. Birincisi, Kanun'un hak ve 6zgiirliige dayal bir
yaklagimdir. ikincisi ise, kigisel verilerin korunmasi ayr1 bir hak olarak degil diger temel hak ve
ozgirliikler kapsamindadir (Soziier, 2017: 156).

KVKK'nin uygulanmayacag: haller, “Istisnalar” baslikli 28. maddede diizenlenmistir. Kisinin
bilgilerini kendi istegiyle alenilestirmis olmasi unutulma hakkini kullanmasina engel degildir.
“Sorusturma, kovusturma, yargilama veya infaz islemlerine iliskin olarak yargi makamlari veya infaz
mercileri tarafindan” islenen Kkisisel veriler KVKK kapsamina dahil edilmemistir. Kanunun a ve c
bendinde gecen istisnalar, unutulma hakki a¢isindan 6nem teskil etmektedir. Kisinin “tamamen
kendisiyle veya ayn1 konutta yasayan aile fertleriyle ilgili faaliyetler kapsaminda” isledigi kisisel
veriler, KVKK kapsami disinda tutulmustur. Son olarak ise, bir istisnaya daha deginilmelidir. Buna
istisnaya gore, islenmis olan kisisel verilerin; milli savunmay1 ve giivenligi, kamu giivenligini ve
diizenini, ekonomik agidan giivenligi, 6zel hayatin gizliligi ve kisilik haklari ihlalinde bulunmama ve
su¢ olusturmamak kaydiyla, sanat, tarih, edebiyat ya da bilimsel amaglarla, ifade 6zgiirliigii dahilinde
islenmesi durumunda KVKK kapsaminda olmayacaktir (Soziier, 2017: 160, 161).

SONUC

KVKK’da unutulma hakki acik olarak gegmemektedir. Ancak unutulma hakkini KVKK’'nin bazi ilkeleri
ile birlikte uygulamak mimkindiir.

KVKK'nin dordiincii maddesinde Kkisisel verilerin korunmasi genel ilkeler ile ele alinmistir. Bu
ilkelerden unutulma hakkini destekler nitelikte olanlar dogru olma, gilincel olma, verilerin
islendikleri amag dahilinde olmasi, sinirli ve 6l¢iilii olmasi ve verilerin islendikleri amac i¢in gerekli
olan zaman kadar muhafaza edilmesini konu edinenlerdir. Bunlardan unutulma hakkiyla en
yakindan iligkili olani belirli bir siire muhafaza edilmesidir. Bunlar verilerin islenmesine yonelik olan
haklardir. Bunun yaninda bir de silinmesine yonelik haklar vardir. Bu hak da KVK’'nin 11. maddesinde
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konu edilmistir. Bu madde verilerin silinmesi yok edilmesi veya anonimlestirilmesini konu almistir.
Verilerin islenmesi i¢in gerekli olan sebepler ortadan kalmis ise bu hak uygulanir. Sonug olarak
unutulma hakki kisisel verilerin korunmasini saglayan dnemli bir haktir. Diinyada ve 6zellikle AB’de
resmi olarak uygulanmakta olan bir hak olmasina ragmen Tiirkiye’de hala resmilestirilmemistir.
Ancak unutulma hakki resmi olarak Anayasa’'mizda geg¢miyor olsa da bunu destekleyen haklar
mevcuttur. Bu baglamda, bu makalede KVKK ile unutulma hakki iliskilendirilmistir.
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KURUMSAL YENILENMENIN KURUM PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI

EFFECTS OF CORPORATE RENEWAL ON CORPORATE PERFORMANCE

Elif AYAR!

OZET

Cok hizli ve siirekli bir degisim ve yenilenme siirecinden gegmekteyiz. Bu degisime ve yenilenmeye
ayak uyduranlarin varligii giigclenerek devam ettirebildigi bir siire¢ yasanmaktadir. Bas dondiiriicii
teknolojik gelismeler, kiiresellesme gibi pek ¢ok dnemli etmenin sekillendirdigi bu yap1 igerisinde,
kurumlar statiilerini koruyup gelistirerek kendilerinden beklenen fonksiyonu yerine getirebilme
miicadelesi vermektedirler. Bunun icin siirekli yenilenmeleri zorunluluk haline gelmistir.
Yenilenme denince akla ilk, uygulanan yénetim anlayisinin yenilenmesi, teknolojinin yenilenmesi,
fiziki ortamlarin yenilenmesi gelebilecegi gibi en Onemlisi insan kaynaklar1 planlamasinin
yenilenmesi gelmelidir. Kurumlar, beseri sermaye adini verdigimiz insan kaynaklarini gelistirmek,
egitmek ve gerekiyorsa yenilemek durumundadir. Kurum ici egitimler, akademik egitimine devam
eden calisanlara ve/veya kendini siirekli gelistirmek isteyen calisanlara saglanacak imkanlar,
yenilenme ve gelismenin giizel 6rnekleridir. Calisanlarin artan ¢alisma motivasyonu ve kurumsal
baghlik arkasindan kurumsal motivasyonu getirecektir.

Giiniimiizde yenilenme ve degisim kendi kendini besleyen bir olgu haline gelmistir. Bireysel olarak
yenilenmeyi ve degisimi yonetmek ve yonlendirmek zorlagsmistir. Kurum, kurulus ve isletmelerin
izlemesi gereken ilk adim bu yeni paradigmaya uyum saglamak olmalidir. Bu agsamada stratejik insan
kaynaklar1 planlamasi 6n plana ¢ikan énemli bir unsurdur.

Bu bildiri ile yenilenmenin ve gelismenin kurum performansi tizerindeki etkilerinin incelenmesi ve
ekonometrik bir model cercevesinde degerlendirilmesi amaglanmistir.

Anahtar Kelimeler: Gelisme, Kurum Performansi, Kurumsal Yenilenme

ABSTRACT

We are going through a very fast and continuous process of change and renewal. There is a process
in which those who keep up with this change and renewal can continue their existence by getting
stronger. Within this structure, which is shaped by many important factors such as dizzying
technological developments and globalization, institutions struggle to fulfill the function expected of
them by preserving and improving their status. For this, continuous renewal has become a necessity.
When it comes to renewal, the first thing that comes to mind is the renewal of the applied
management approach, the renewal of technology, the renewal of physical environments, and most
importantly, the renewal of human resources planning. Institutions have to develop, train and, if
necessary, renew their human resources, which we call human capital. In-house trainings,
opportunities to be provided to employees continuing their academic education and / or employees
who want to improve themselves are good examples of innovation and development. Employees'
increased work motivation and corporate loyalty will bring corporate motivation behind.

Today, renewal and change has become a self-feeding phenomenon. It has become difficult to manage
and direct innovation and change individually. The first step that institutions, organizations and
businesses should follow should be to adapt to this new paradigm. At this stage, strategic human
resources planning is an important element that comes to the fore.

With this paper, it is aimed to examine the effects of renewal and development on the performance
of the institution and to evaluate it within the framework of an econometric model.

Keywords: Development, Corporate Performance, Institutional Renewal

1 Yiiksek Lisans Ogrencisi Sileyman Demirel Universitesi, Insan Kaynaklari Yénetimi ve Liderlik Anabilim Daly,
ayarelif87 @gmail.com
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GiRiS

Yenilik denilince aklimiza ilk gelen yenilik, iiriin veya hizmet yeniligi olmaktadir. Yine aklimiza ilk
gelen, firmalar, isletmeler ve dolayisiyla 6zel tesebbiisler, 6zel sektdr olmaktadir. Oysaki giintimiizde
en az 6zel sektor kadar kamu ve kamu sektoriiniin de yenilige ihtiyaci oldugu inkar edilemez bir
gercektir. Ancak konunun bugiine kadar bu yoniiyle ¢ok fazla ele alindig1 s6ylenemez. Yeniligin kamu
kurum ve kuruluslarindaki kamu hizmeti performansimi nasil etkileyecegi, kamuda yeniligin
toplumsal hayat lizerinde ne tiir etkiler yaratabilecegi iizerine yeterince durulmamistir. Kamuda
yeniligin nasil hayata gecirilebilecegi ise ayr1 bir konudur.

Yonetim anlayisinin yenilenmesi, teknolojinin yenilenmesi, fiziki ortamlarin yenilenmesi, insan
kaynaklar1 planlama anlayisinin yenilenmesi; hepsi yenilik ve yenilenme kavramimizin igine
girmektedir.

Kamu kurum ve kuruluslarindaki yenilik ve yenilenme g¢alismalarinmi iki ayri1 boyutta ele almak
gerekir. Bunlardan birincisi, kamu tarafindan saglanan finansal destek ve tesviklerle 6zel sektoriin
Ar-Ge ve yenilik calismalarini desteklemektir. ikincisi ise bizatihi kamu kurum ve kuruluslarinin
kendini yenilemesidir.

Kamuda yenilik; hesap verebilirlik, vatandas odaklilik, yerinden yonetim, dikey ve hiyerarsik yapinin
yerine yatay ve esnek organizasyon yapisi, seffaflik, performans ve yonetisim kavramlarinin 6n plana
ciktig1 yeni kamu yonetimi anlayisini yansitmaktadir (Piskin, 2017).

Kamu kurumlarinin 6nceligi kar etmek degil, toplumun ihtiyac duydugu temel hizmetleri sunmak
veya sunacak olanlara ortam hazirlamak, bu yolla vatandaslarin yasam kalitesini ve refah diizeyini
arttirmaktir. Dolayisiyla kamuda yenilik, sadece kamusal hizmetlerin daha kaliteli ve diisiik maliyetli
sunulmasii saglamakla kalmayacak, ayni zamanda o6zel sektér ve iiniversitelerin yenilik
faaliyetlerini de dogrudan etkileyecektir (Piskin, 2017).

Bu ¢alisma, bu alanda yapilmis ¢alismalari bir araya getirmeye yonelik bir ¢alismadir. Bu anlamda
yaptigim literatiir taramasinda, yenilik ve yenilenme {izerine ¢ok degerli calismalar yapilmis
oldugunu gordiim. Ancak, yine de kamuda yenilik ile ilgili cok sayida calismanin varligindan ne yazik
ki bahsedemiyorum.

Marmara Universitesi Oneri Dergisi Cilt 12, Say1 48, Temmuz 2017 sayisinda yayinlanan Fatih
Piskin’in “Kamuda Yenilik: Istanbul’daki Kamu Kurumlar: Uzerinden Bir Arastirma” ¢alismasi, bu
alanda yapilan kiymetli bir ¢calisma olarak degerlendirilmistir.

On Birinci Kalkinma Plani, (2019-2023) Kamuda Kurumsal Yénetim ve Yenilikgilik, Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu bu alanda tam bir referans calismadir. Hi¢ siiphesiz bu plan, bu alanda yapilmis
calismalardan da istifade edilerek hazirlanmistir. Bu yoniiyle bakildiginda bu plan ayni1 zamanda bir
sonugtur.

KAVRAMSAL CERCEVE
Yenilik, Yenilik Cesitleri, Yeniligin Amaclari ve Yenilik Stratejileri

Yenilik; Latincede yenilenme, yeni yapma ve degistirme anlamina gelen “innovore” kelimesinden
tiiretilmis bir kavramdir. Orgiitsel literatiirde farkh bakis acilari ile ortaya konulmustur. Ornegin,
Peters ve Waterman’a gore yenilik; cevredeki herhangi bir degisime cevap verme becerisi ve yeni
iiriin gelistirme faaliyetidir. Drucker yeniligi; “refah yaratma potansiyelini giiclendiren olgu” olarak
tanimlamistir. Bigimsel anlamda yaraticilikla es anlamli diisiiniilen yenilik, yeni veya var olan
bilimsel veya teknolojik bilgiyi kullanarak yeni; {iriin, siireg, bilgi, hizmet veya fikir yaratma ve
uygulamaya koyma siirecidir (Naktiyok, 2007, s.213).

Yenilik, yeni Uriinler ve liretim siireclerinin gelistirilmesi ile sinirli bir kavram degildir. Kokleri
yirminci ylzyilin baslarina dayanan yenilik arastirmalarina biyilik 6lciide yon veren iktisatgl
Schumpeter’in, 1911 yilinda ortaya koydugu ekonomik gelisme teorisinde yenilik, “lretim
faktorlerinin yeniden yapilanma iceren yeni kombinasyonlarinin basaril bir sekilde uygulanmasi1”
olarak tanimlanmistir (Eren, Karaca, Kilig, 2015, s. 159).
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Yenilige iliskin herkes tarafindan kabul edilen bir tanimlama yoktur. Bazilari i¢in yenilik, yeni kavram
ve fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi iken, bazilari i¢in de yeni veya uygulanmis fikirlerin bizzat
kendisidir (Naktiyok, 2007, s.212).

Diinya gelismelerini geriden takip ettigimiz goriilse de iilkemizde 2000’li yillardan itibaren yenilik
konusuna dair teorik ve uygulamali yapilan ¢alismalarin sayisinda ciddi bir artis yasanmistir. Bu
artisin yasanmasinda AB’ye tiyelik ve uyum siirecinde olan ililkemizin yaptig1 yapisal reformlarin
etkisi son derece yliksektir. Uyum stireci baglaminda Oslo, Frascati ve Canberra Kilavuzlarinin 2005
yilindan itibaren referans alinmasi Tiirkiye yenilik politikalarinin gelisimine 6nemli katkilar
saglamistir. Bu kapsamda yapilan arastirmalara bakildiginda Tiirkiye’de yeniligin Altin Cagi'nin ise
2000’1i yillarin ortasina denk geldigini s6ylemek miimkiindiir.

Bilim, teknoloji ve yenilik alaninda yetkinlesen ve yasanan gelismeleri yenilige dontistiirme giicii
kazanmis bir Tiirkiye 2023 vizyonu olarak belirlenmistir.

Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) tarafindan Tiirkceye cevrilmis olan
Oslo Kilavuzu’'nda yenilik: “Yeni veya dnemli dl¢lide degistirilmis {iriin (mal ya da hizmet) veya
slirecin; pazarlama yonteminde ya da is uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis
iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin uygulanmasidir” seklinde tanimlanmaktadir. Tanimin
daha ¢ok 6zel sektor odakli oldugu, kamu sektdriinde yeniligi yeterince yansitmadigl goriilmektedir.
Kamu sektoriiniin diizenleyici ve denetleyici roliine ek olarak tirettigi mal ve hizmetler ve yarattig
istihdam ile ekonomik biiytime ve kalkinmaya sagladigi katki yadsinamayacak bir 6neme sahiptir. Bu
durum Oslo Kilavuzu’'nda: “Yenilik ayn1 zamanda kamu sektorii i¢in de 6énem tasimaktadir. Ancak,
pazar odakli olmayan sektdrlerde yenilik siirecleri hakkinda daha az sey bilinmektedir.” seklinde
ifade edilmistir (Piskin, 2017 s. 60).

Avrupa Komisyonu tarafindan gerceklestirilen bir calismada yenilik “yeni veya onemli odlglide
iyilestirilmis bir hizmet, iletisim yontemi, slire¢ ya da organizasyonel yontemdir.” seklinde
tanimlanmistir.

Yenilik, siirdiiriilebilir bliyiime ve toplumsal refah icin ulusal ve kiiresel anlamda 6énemli bir role
sahiptir. iktisadi sistem aktérleri icin yenilik kavrami; rekabet iistiinliigii, performans, verimlilik ve
karlihik kazanimi saglayabilmesi agisindan temel itici giiglerden birisi haline gelmistir (Maden, ve
Kutgi, 2019, s. 102).

Kamu sektoriinde, {iriin yeniliginin yerini hizmet yeniliginin, pazarlama yeniliginin yerini ise iletisim
yeniliginin aldig1 goriilmektedir (Okay ve Tekin 2020).

Yenilik Cesitleri; Thusman ve Nadle iki temel kategori altinda yenilik siniflandirmasina gitmislerdir.
Bunlar; driin yeniligi ve siire¢ yeniligidir. Haltman {i¢ tir yenilikten s6z etmektedir:
Programlanabilen yenilikler, Nihaiyi ve yardimc1 yenilikler, Radikal yeniliklerdir. Damanpour daha
once yenilik icin yapilan calismalari 1s181nda ti¢lii bir yenilik ¢esitlendirmeye gitmistir: Yonetsel ve
teknik yenilikler, Radikal ve yarisan yenilikler, Uriin ve siirec yenilikleri. Giiniimiizde, yeniligi farkli
sekillerde siniflandirabilmek miimkiin olmakla beraber literatiirde yaygin iki siniflama
bulunmaktadir. Yeniligin derecesine (radikal ve kademeli) ve odagina (iiriin ve siire¢) goredir (Azad,
2013).

Yeniligin Amacy; Yapilan arastirmalarin sonuglarina goére kamu kurumlarinda yenilik en c¢ok
etkinligin artirilmasi, mal ve hizmetlerde gelistirme ve kullanici memnuniyetinin artirilmasi
amaglariyla gercgeklestirilmektedir. Bir baska ama¢ da yeni diizenlemeler ile getirilen
yluktmluliiklerin yerine getirilmesi oldugu tespit edilmistir.

Yeniligin amaglarindan biri de yenilik performansi ile isletmenin finansal performansi arasindaki
iliskinin dogru orantili olmasi diisiincesidir.

[stanbul’daki kamu kurumlari iizerinde yapilan bir arastirmaya gore yenilik calismalarinin en énemli
amaglari, sirasiyla hizmet kalitesinin, kamu hizmetlerinde etkinligin ve kullanici memnuniyetinin
artirllmasidir. Idari islem yiikiiniin azaltilmasi, yeni diizenleme, politika ve diger zorunlu
degisikliklerin yerine getirilmesi ve sosyal sorunlarin ¢éziimiiniin ise kamu kurumlarinin yenilik
yapmalarinda goreceli olarak daha az 6neme sahip amaclar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sonug
olarak; kamu kurumlarinda yeniligin kurum ici amaclardan ziyade, devletin asli gérevlerinden biri
olan kamu hizmetlerinin iyilestirilmesine yonelik olarak ele alindigin1 goéstermektedir.
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Yenilik¢i performans isletmenin iiretim performansini, finansal performansini ve yeni {riin
performansini arttirir. Yapilan bir ¢alismada bu sonug ortaya ¢ikmistir. Yenilik ugruna yapilan tim
yatirimlar ve Ar-Ge yatirimlari kisa vadede isletme agisindan birer maliyet kalemi gibi goriinseler de
uzun vadede isletmenin rekabet stratejileri konusunda giliclenmesini, pazar payini artirmasini,
iiretim kalitesini artirmasini, miisteri memnuniyetini artirmasini saglayacaktir (Atakan, 2017). Yine
bu c¢alismada, ¢alisan baghhigi ile yenilik performansi iliskisinin de dogru orantili oldugu
gorilmiustiir.

Isletmelerde yenilik performansina olumlu yénde katki saglayan kriterlerden en énemlisi icin caligan
baglilig1 denilebilir. Calisanlarin kendilerini bulunduklar: yere ait hissetmeleri bu agidan oldukca
gereklidir.

Yenilik Stratejileri; Isletmelerin dncelikli stratejilerinin basinda gelmekte olan yenilik stratejileri
firmalar icin alt bir strateji konumundadir. Buna goére yenilik stratejisi; bir planlama dokiimani
olmakla beraber ayni zamanda insanlar icin bu yenilikleri neden yaptigini gésteren bir rehber
gorevindedir. Urban ve Hauser (1980) firmalar icin stratejileri iki grupta, reaktif ve proaktif olarak
iki kolda incelemistir. Reaktif stratejiyi baz alan firmalar miisterilerin dengelen yeni taleplere ve
rakiplerinin yeni taktiklerine cevap verirler. Proaktif stratejiyi izleyen firmalar her zaman
rakiplerinden 6nce pozisyon alirlar.

Yenilik stratejileri alt1 baslik altinda ele alinabilir. Bunlar; taklit¢i saldirgan, bagimli; savunmaci,
firsatlar izleyen ve geleneksel yenilik stratejileri olarak degerlendirilir (Atakan, 2017, s. 32-35).

Yetenek, Yetenek Yonetimi ve Nepotizm (Kayirmacilik)

Yetenek; bireyin bilgi, beceri, deneyim ve aklini kullanarak bir isi yapabilme veya gelistirebilme
ozelligidir. Deneyime bagli olarak gelisir. Yetenek, dogustan ve sonradan kazanilan 6zelliklerin
toplami olarak da degerlendirilmektedir (Demirel ve Savas 2015, s. 133). Orgiitler acisindan yetenek
ise yetenekli ¢alisanlar1 biinyesinde bulundurmaktir. Diger bir ifade ile 6rgiit icinde tutulabilen
bireysel yeteneklerin toplamidir. Yetenek yonetimi ise kisaca sahip olunan bireysel
yeteneklerin maksimum verimi saglayacak sekilde yonetilmesidir. Bireysel yeteneklere uygun
ortamlar ve imkanlar sunularak yeteneklerinden tam kapasite yararlanilabilmektir.

Yetenek yonetimi; ¢alisanlarin sahip olduklar1 yetenekleri a¢iga ¢ikarma ve bu yeteneklerin is
stireclerine aktarilmasi icin gerekli cabalarin en etkin sekilde yonetilmesidir.

Yetenek yonetiminin etkili olabilmesi i¢in 6rgiit yapisinin de uygun modelde olmasi gerekmektedir.
Yeteneklerinin nepotizmden (kayirmaciliktan) etkilenmemeleri i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi
kacinilmazdir.

Nepotizm (Kayirmacilik); genellikle insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde ise alma, ise yerlestirme,
terfi ve kariyer gelistirmede liyakatten ziyade, yakinlik veya akrabalik derecesini dikkate alarak daha
niteliksiz bireylerin degerlendirilmesidir. Ancak nepotizmin her zaman niteliksiz bireylerin tercih
edildigi anlamina gelmemesi gerekir. Bazen nitelikli es, dost ve akrabalarin da tercih edildigi
goriilmektedir. (Demirel ve Savas 2015, s. 141).

‘Demirel ve Savas 2015’¢calismasinda nepotizm; aile bireylerinin roli, aile bireyi olmayanlarin roli,
esitlik, akraba kayirmacilig ve profesyonellik boyutlari ile ele alinmistir.

ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu arastirmanin amaci, kamu kurum ve kuruluslar1 basta olmak tizere tiim alanlarda yenilik,
yenilenme ve gelismenin performans iizerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Kamuda yeniligin
amaglarini, itici gliclerini ve yeniligin o6niindeki engelleri belirlemektir. Organizasyon
biiytikliiklerinin yenilik politikalarina etkilerini arastirmaktir. Finansal destekler, tesvikler,
0zendirici faaliyetlerin etkilerini ve bu etkilerin boyutlarini1 gérebilmektir.

Bu calismanin diger bir amaci global diinyada devamli gelisen yenilik stratejileri ile isletmelerin
yenilik performanslar arasindaki iliskiyi incelemektir. i1k olarak yeniligin ve ilgili diger kavramlarin
tanimi yapilip ve sonrasinda bunun énemi ve bu konuda yapilmis akademik ¢alismalara yer verilerek
farkl bakis acilar1 gozden gecirilerek calisma zenginlestirilmistir.
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Bir baska a¢idan amag, stratejik yonetim anlayisinda yenilik ve yenilik yonetiminin 6nemini ortaya
koymak, yapisini ve unsurlarini incelemek ve stratejik yenilik yonetimi ile rekabet stinlagi
saglamanin orgiitler i¢cin 6nemini degerlendirmektir.

Orgiitsel basar1 agisindan yeniligin etkileri goz éniinde bulundurularak érgiitlerin yenilige kars:
tavirlarini etkileyen orgiitsel faktorleri ortaya koymak da bu ¢alismanin amaglari arasindadir.

Yine bu ¢alismayla yenilik ve “yeniliklerin performans lizerindeki etkileri konusunda Diinya’da ve
Turkiye’de durum nedir?” sorusuna da cevap aramaya c¢alisilmistir.

Veri toplama yontemi olarak, daha 6nce yapilmis olan ¢alismalarin sonuglarinin karsilastirilmasi ve
ortak sonuglarindan faydalanma yoluna gidilmistir. Kisacasi, bu alanda yapilan arastirmalar
arastirilmistir.

Yapilan bu ¢alisma akademik bir ¢alisma olmakla beraber, uygulamada neler oluyor, teori ile pratik
ortiisiiyor mu, ayrisiyor mu anlaminda bir durum tespiti yapmak da amaglarimiz arasindadir.

BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Kurumlarin Yenilik Performansi

Marmara Universitesi’nin Oneri Dergisi Cilt 12, Say1 48, (Temmuz 2017) sayisinda yayinlanan Fatih
Piskin’in “Kamuda Yenilik: istanbul’daki Kamu Kurumlar1 Uzerinden Bir Arastirma” calismasi
sonuglarina gore; kamu kurum ve kuruluslar yenilik ve yenilenmeye karsi istekli olmakla beraber
halen bir direncin varligi da hissedilmektedir (Piskin, 2017 s. 63-64).

Giiniimiz isletmelerinde rekabetci ve yenilik¢i olabilmek i¢in kurumsal girisimcilik isletmelerde
onemli bir stratejik ara¢ haline gelmistir. Kurumsal girisimcilik ve yeniligin isletme performansi
arasindaki iliskiyi 6l¢gmeyi hedefleyen bir arastirmada (Okay ve Tekin 2020) anlamli sonuglar elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda, saglik isletmelerinde kurumsal girisimcilik ve yenilik
kavraminin heniiz tam anlamiyla bilinmedigi ve kurumsal girisimcilik ve yenilik kavraminin saglk
isletmelerinin performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Okay ve Tekin
2020).

Kurumsal girisimciligin boyutlar1 olarak ifade edilen, yenilik¢i olmak, risk almak ve proaktiflik gibi
kavramlara sahip isletmelerin, yenilik¢i isletme oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir (Ogiit,
Biilbiil, Yilmaz, s.).

Proaktiflik, gelecekteki taleplerini sezilmesi potansiyel taleplere rakiplerden o6nce cevap
verilebilmesi icin 6ncii ve aktif davranis bigimidir.

Yenilik performansi giiniimiiz diinyasinda kiiresellesmenin hizla artmasi ile giderek 6nem kazanmis
ve sirketler i¢in kizisan rekabet ortaminda dnemini hizla hissettirmistir. Sirketler icin yapilan
arastirmalara gore biiyiimenin dnemli yap: taslarindan biri yenilik olarak belirtilmistir. Bu yenilik
faaliyetleri icin ayrilan onemli biitce karsiiginda bircok sirket geri doniisleri yeterince
alamamaktadir. Geri doéniislerin her zaman tatmin edici diizeyde olmamasindan dolay1 sirketler
yenilik arastirmalarina biitge ayirmaktan kaginmakta ve bu durum gelisimin 6niinde engel teskil
etmektedir (Demirel, 2015, s. 42).

Organizasyonel Biiyiikliik Yoniinden Yenilik

Literatiirde, organizasyonel biiyiikliigliin yenilik performansi tzerinde belirleyici bir degisken
olduguna yonelik ¢alismalar bulunmakla birlikte iliskinin y6nii agisindan farkli sonuglara ulasildig:
goriilmektedir. Biiytik organizasyonlarda goriilen biirokratik ve karmasik yapilanmalarin yeniligi
olumsuz etkiledigini ortaya koyan ¢alismalar oldugu gibi organizasyon biiyiikliigti ile yenilik arasinda
pozitif yonlii bir iliski oldugunu ortaya koyan arastirmalar da bulunmaktadir (Piskin, 2017 s. 64).

Finansal Destekler den Yararlanma Yéniiyle Yenilik

Yenilik faaliyetlerinde finansmana olan ihtiya¢ ¢alismanin tiiriine ve icerigine gore degismektedir.
Baz1 yenilikler kiiclik biitgelerle gerceklestirilirken, dzellikle arastirma ve gelistirme faaliyetlerine
dayal yenilikler biliyiik harcamalar gerektirebilir. Gerek kamu gerekse 6zel sektoérde yeniligin
ontindeki engellerden biri de finansal kaynaklarin yetersizligidir.
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Kurumlarin yenilik calismalarinda karsilastiklari finansman sorunlarini asmada kullanilan en 6nemli
araclardan biri hibe, diigiik faizli ya da faizsiz kredi gibi finansal desteklerdir. istanbul’daki
arastirmaya katilan kamu kurumlarinin %31,5’i yiriittiikleri yenilik faaliyetleri ya da projeleri i¢cin
destek almislardir. Kurumlarin biitge disi finansal desteklerden yararlanma ve yenilik gerceklestirme
durumlari analiz edildiginde, destek aldigini belirten kurumlarin diger kurumlara goére daha fazla
hizmet yeniligi ve organizasyonel yenilik gerceklestirildigi goriiliirken, finansal desteklerden
yararlanma ile siirec ve iletisim yeniligi gerceklestirme arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamh
bulunmamaistir.

Kamu kurumlariin finansal desteklerden yaralanmalari ile ilgili ilgin¢ bir sonug da geng ¢alisanlara
sahip kurumlarin finansal desteklerden daha fazla yararlandiklaridir. Kurumlarin finansal
desteklerden yararlanma durumlari, kurum ¢alisanlarinin yas ortalamalar: analiz edildiginde, yas
ortalamasi 30-34 yas araliginda olan kurumlarin finansal desteklerden daha fazla yararlandigi
gorilmektedir (Piskin, 2017 s. 64).

itici Giicler
Yeniligin ortaya ¢ikmasimi saglayan, kolaylastiran etkenler yeniligin itici gilicleri olarak

tanimlanmaktadir. Yeniligin itici giiclerinin neler oldugu 6zel sektér ve kamu arasinda farklilik
gostermekle birlikte baz itici gii¢lerin her iki sektdr icin gecerli oldugu bilinmektedir.

Kamuda yeniligin en 6nemli itici giicliniin yeni kanun ve diizenlemeler oldugu goriilmiistiir. Diger
kolaylastirici etkenler ise kurumun bilgi yonetim sistemi, bilgi ve iletisim teknolojileri altyapisi,
yenilikgi fikirlerin ve personelin 6diillendirilmesi olmustur.

Istanbul’daki kamu kurumlarinda da benzer sonuglara ulasildig1 goriilmektedir. Ankete katilan
kurumlar ytriittiikleri yenilik faaliyetlerinin arkasindaki en 6énemli itici gii¢ olarak sahip olduklari
insan kaynagini géstermektedirler. ikinci en énemli itici giiciin ise yeni kanun, diizenleme, politika
oncelikleri ve stratejiler oldugu goriilmektedir. Yenilik tiretmede tiim aktdrler i¢cin en 6nemli itici
giiclerden biri olan teknolojik gelismelerin kamu tarafindan da yakindan takip edildigi ve kamudaki
yenilik faaliyetlerini olumlu etkiledigi gériilmektedir.

Kurumlarin sahip oldugu insan kaynaklar1 ve teknolojik kaynaklar birlikte degerlendirildiginde,
kurum i¢i kaynaklarin gerek bilgi kaynagi gerekse itici giic olarak kamu kurumlarinin yenilik
performansi lizerinde 6nemli etkilere sahip oldugu anlasilmaktadir.

Kurum dis1 etkenlerden biri olarak miisteri/vatandaslarin da yenilik faaliyetlerinin arkasindaki itici
gii¢ olarak dnemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir.

Arastirmadan elde edilen bir diger 6nemli sonug, finansal kaynaklardaki yetersizligin yenilik
calismalarini olumsuz etkiledigi, kurumlarin bu amagla biitge disi finansal desteklere basvurduklari
ancak yeni finansman kaynaklarinin yenilik faaliyetlerinin arkasindaki itici gii¢ olarak diger faktorler
kadar etkili gortilmedigidir.

Engeller

Yeniligin ortaya ¢ikmasini destekleyen ve kolaylastiran etkenler kadar engelleyen faktorlerin
belirlenmesi ve bunlara yonelik diizenlemeler yapilmasi da 6nem tasimaktadir.

Yapilan bir arastirmaya gore kamu kurumlarinda yeniligin éniindeki engellerin basinda finansman
ve insan kaynagi yetersizliginin geldigi gortiilmektedir (Avrupa Komisyonu, 2010).

Kanuni zorunluluklar, yonetimin yeniligi desteklememesi ve calisanlara yonelik tesviklerin
olmamasi diger engeller olarak 6ne ¢ikmaktadir (Piskin, 2017 s. 70).

Yeniligi engelleyen faktorler tilkeler arasinda farklilik gostermekle birlikte, finansman eksikligi,
zaman yetersizligi ve kurum ici tesviklerin yetersizligi en ¢ok belirtilen i¢ engel olmustur. Itici
giiclerde oldugu gibi yeniligin 6niindeki engellerde de kurum i¢i etkenlerin (liderlik ve yonetim
kaynakli sorunlar, rutin is yiikii, ¢alisanlarin yenilige karsi diren¢ gostermesi vb.) kurum disi
etkenlere kiyasla daha 6nemli rol oynadigi sonucuna ulasilmistir.

Istanbul’daki kamu kurumlarinda ise yeniligin éniindeki engellerin basinda yeniligi destekleyen 6diil
ve tesvik mekanizmalarinin olmamasi gelmektedir (Piskin, 2017 s. 70).
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Baska bir arastirmanin sonuglarina gore orgiitte yenilik faaliyetlerini engelleyen unsurlar; ist
yonetimin riskten korkmasi, homojenlik yaratma ve statiikoyu sorgulamaktan rahatsiz olma ve asir1
biirokrasi olarak belirtilmektedir (Naktiyok, 2007, s.212).

Devlet Politikas1 Olarak Yenilik ve Yeni Vizyon

On Birinci Kalkinma Plam (2019-2023) Yénetici Ozetinden; 5018 Sayih Kanunla, kamu sektériinde
benimsenmesi ongoriilen stratejik yonetim anlayisina ve performansa dayali verimli ve etkin
organizasyon olusturma hedefi, kamu idarelerinde inovasyon kiltiiriiniin olusturulmasini gerekli
kilmaktadir. Rapor kapsaminda yer verilen gelismelerle kamuda baslatilan déniisiim siirecinde
inovasyonun kurum Kkiiltiirii olarak benimsenmesi ve inovasyon yonetimine iligkin sistemlerin
kurulmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Komisyon ¢alismalar1 sirasinda Tirkiye'nin en fazla odaklanmasi gereken doért ana baslik
belirlenmistir. Bu dort temel baslik dncelik siralamasina gore su sekildedir: Kurumsal kiiltiiriin
donilisimii ve yenilik¢ilik, Karar alma ve politika olusturmada yenilikg¢ilik, Kamu hizmetlerinin
sunumunda yenilikeilik, Kurumsal yonetimde yenilikgilik.

Ayrica, Komisyon ¢alismalarinda Tiirkiye'nin mevcut durumunda degerlendirilmesi gereken temel
unsurlara iliskin hedefler konmasi gerektigi ortaya konulmustur. Bunlar, kamuda yonetisim
dongiisliniin tamamlanmasi, kamuda yenilikgilik kiiltiirlintin yayginlastirilmasi, liyakat ve nitelikli
insan kaynaginin yonetimi, isbirligi, birlikte calisabilirlik, katilim, kanita ve veriye dayali karar verme
ve politika olusturma, kamuda yenilik iklimi yaratacak uygulamalar, farkli 6lceklerde biitiinlesik
yenilikgilik.

Kalkinma planlari igerisinde kurumsal yonetim konusu ilk defa ele alindigi i¢in bu anlamda besg y1llik
perspektifte kamuda bir farkindalik olusturulmasinin esas oldugu kabul edilmistir. Tiirkiye'de kamu
yonetiminde hedeflenen yenilik¢i anlayisa ulasabilmek i¢in 6zetlenen plan hedefleri asagidaki gibi
belirlenmisgtir:

Kamu yonetiminde kurumsal yonetim degerlerinin ve yenilik¢ilik unsurunun ne diizeyde
benimsendiginin tam olarak tespit edilmesi ve bu tespitten hareketle kamu kurumlarinda kurumsal
yonetim farkindaliginin arttirilmasu.

Kamu yonetiminde insan kaynaklar1 yonetiminde yenilikeilik iklimini gelistirecek sistem
degisikliklerinin belirlenmesi ve tanimlanmasi.

Kanita dayali karar verme ve politika yapmanin yayginlastirilabilmesi icin gerekli teknolojik ve
yontemsel altyapinin kullanilabilir hale getirilmesi.

Kamu yo6netiminde farkl dlgeklerde biitlinlesik yenilikg¢ilik 6rneklerinin gelisiminin desteklenmesi
ve yayginlastirilmasi.

SONUC VE ONERILER

Kamu kurumlarinda yeniligin 6niiniin acilmasi kurumlarin yenilik¢ilik performansini arttirmakla
kalmayacak ayni zamanda kamusal hizmetlerden faydalanan tiim paydaslarin yenilikeilik
performanslarinin yiikseltilmesine de katkida bulunacaktir.

Bu alanda yapilmis tiim arastirmalardan ¢ikan ortak sonug; kamu kurumlarinda yeniligin 6ntiniin
acilabilmesi i¢cin asagidaki konularda daha ¢ok calisilmasi gerektigidir.

Biirokratik yapilanmanin degismesi: Kamu kurumlarindaki biirokratik yapilanmanin yeniligin
ontindeki 6nemli engellerden biri oldugu bir¢ok ¢alisma ile ortaya konmustur.

Kamu Hizmetlerinin Olusturulmasi ve Yonetilmesinde Yenilikgilik: Kurumsal yonetimin kamu
hizmetlerinin farkli unsurlarina uyarlanmasi hizmetlerin siireclerinin ve gelismeye a¢ik yonlerinin
ele alinmasini gerektirmektedir.

Burada da kamu yonetiminde hizmet sunumuna iliskin pek ¢ok alanin dikkate alinmasi
gerekmektedir (On Birinci Kalkinma Plani, 2019-2023, s. 28).

Kamu Hizmetlerinde Fizibilite ve Simiilasyon: Klasik kamu yonetiminde fizibilite ¢alismalar: ve
diizenleyici etki analizi gibi araclar daha ¢ok deneyim ve sezgiye dayali olarak yapilan bir éngéri
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calismasi niteligindedir. Yakin zamanda bu tir ¢alismalara veri temelli araglar da eklenmektedir.
Ancak, gelisen teknoloji yonetsel siireclerde ve Kkararlarda simiilasyona dayali fizibilite
gerceklestirme olanag saglamaktadir. Bu sebeple kamu yo6netimi yazininda gelecegi 6ngormeye
katkida bulunacak araglarin kullanilmasi ve bu anlamda bir birikim olusturulmasi 6nemli
goriilmektedir (On Birinci Kalkinma Plani, 2019-2023, s. 30).

Kamu Hizmetlerinde Olcek lyilestirmesi: Devletin érgiitlenmesinde kamu hizmetlerinin yeniden
Olceklenmesi ve yeni olceklerin ortaya c¢cikmasi uzun bir siiredir tartisiimaktadir. Bu yeniden
6lcekleme siireclerinde optimum hizmet 6lgeklerinin tespiti ve bu 6l¢eklerde sunulacak hizmetlerin
tasariminda yenilik¢i yaklasimlara ihtiya¢ duyulmaktadir (On Birinci Kalkinma Plani, 2019-2023, s.
31).

Kamu Hizmetlerine Erisimde Esitlik ve Adillik: Kamu hizmetlerinin sunumunda s6z konusu olan
kisitlar erisimi de engelleyebilmektedir. Erisimin esit ve adillik temelinde yeniden yapilandirilmasi
o6nemli kazanimlar saglama potansiyeli tasimaktadir. Bu konuda dezavantajli gruplara hizmet sunum
kosullarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Toplumsal agidan kamu hizmetlerine erisimde yoksun
konumda kalanlarin tespiti icin kamu yo6netiminde buna yoénelik bir veri toplama ve isleme
sistematiginin kurulmasi gerektigi goriilmektedir. (On Birinci Kalkinma Plani, 2019-2023, s. 33).

is ve Uriin Gelistirme: Genelde kamu hizmetleri duragan ve degismez olarak goriilmektedir. Ancak,
hizmetlerin farkli bicimlerinin ve alt kollarinin tanimlanmasinda is gelistirme ve iirtin gelistirme
yaklasimlarindan yararlanilabilir.

Finansal ve Teknolojik Kaynaklarin Saglanmasi: Kendilerine merkezi yonetim tarafindan ayrilan
biit¢e disinda finansal kaynagi bulunmayan kamu kurumlarini 6ncelikle bu alanda ihtiya¢ duyduklar:
biitcelerin tahsis edilmesi, bununla birlikte AB, Kalkinma Ajanslari gibi yapilar tarafindan saglanan
proje bazli fonlardan yararlanabilmeleri imkanlari artirilmalidir.

insan Kaynagi ve Egitim: Yenilik faaliyetlerinde finansal kaynaklar kadar kurumlarin sahip oldugu
insan kaynagi da biiyiik onem tasimaktadir. Aragtirmalar kamu kurumlarinin insan kaynag:
kapasitesinin gelistirilmesi ile ilgili atilmas1 gereken bir¢ok adimin oldugunu ortaya koymaktadir.
Bunlara 6rnek olarak kamunun ise alimlarda 6zel sektor ile rekabet edebilmesini saglayacak mevzuat
diizenlemelerinin yapilmasi, 6zellikle arastirmacilar gibi Ar-Ge ve yenilik ¢alismalarinda Kkilit rol
oynayan nitelikli ve uzman personel basta olmak tizere, kamu kurumlarinda g¢alisanlara sunulan
maddi imkanlarin iyilestirilmesi gosterilebilir.

Kamu ¢alisanlarinin yenilikei potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasini engelleyen etkenlerden biri de
yaptiklariislerin 6zel sektdr calisanlarina gore inisiyatif kullanmay1 gerektirmeyen, rutin isler olmasi
ve calisma zamanlarinin neredeyse tamaminin bu tir islere ayrilmasidir. Bu durum c¢alisanlari
mesleki acidan koreltmekte, kisisel ve kariyer gelisimlerini yavaslatmakta, yenilik¢i ve yaratici
yonlerini ortaya ¢ikarmalarina engel olmaktadir.

Kurum i¢i ve kurum dis1 egitimler, kamu calisanlarinin konferans, seminer, fuar vb. faaliyetlere daha
fazla katilm saglamasi, o6zellikle orta ve iist diizey yoneticilerin katilacagi yurtdis1 gezilerinin
artirilarak diinyadaki gelisme ve uygulamalarin yakindan takip edilebilmesinin saglanmasi bu
sorunun ¢éziimiine katki saglayacaktir.

Yenilik¢i Fikirlerin Ortaya Cikarilmasi: Yeniligin temelinde fikir yatmaktadir. Kurum
calisanlarinin yeni fikir ve onerileri belirlenen iletisim kanallar1 vasitasi ile ilgili kisi ve birimlere
iletilebilmelidir. Bu fikirler konularina gore olusturulan komiteler tarafindan degerlendirilmeli ve
uygun olanlar hayata gecirilmelidir.

Istanbul’daki kamu kurumlarinda bu tiir mekanizmalarin var olmamasi ya da var olanlarin sistematik
olarak ¢alismamasi yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmasinda bir engel olarak degerlendirilmektedir.

Kurumsal Tesvik ve Odiillendirme Sistemlerinin Gelistirilmesi: ister kamuda ister 6zel sektérde
olsun, yenilikei fikir ve uygulamalarin ortaya ¢ikabilmesi ¢alisanlarin buna yonelik olarak tesvik
edilmesi ve ddiillendirilmesi gerekmektedir. Ozel sektérde yeni bir iiriin ya da hizmetin piyasaya
sunulmasi ve basarili olmasi firmanin karliligin1 dogrudan etkilemektedir. Bu sebeple firmalar
calisanlarini yenilikgi fikirler iiretme konusunda daha cok tesvik etmektedir. Ozellikle maddi olarak
kolaylikla 6diillendirebilmektedir. Kamu ¢alisanlar: tabi olduklar1 yasal diizenlemeler sebebi ile
sahip olduklar1 yeni fikirler uygulamaya konulsa bile yenilikciliklerinin maddi karsiligini
alamamaktadirlar.
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Istanbul’daki kamu kurumlarinda da bu eksiklik bulunmakta, ¢alisanlar1 yenilige tesvik edici
odullendirme sistemlerinin olmamasi yenilik ¢calismalarini olumsuz etkilemektedir.

Kamu-Universite-Sanayi Isbirliginin Gelistirilmesi: Bilgi iletisim teknolojilerindeki gelismeler
gliniimizde bilgi paylasimini ¢ok daha kolay ve hizli hale getirmistir. Kamu, tiniversite ve 6zel sektor
arasindaki isbirliginin gelistirilmesi, sadece kamunun iiniversite ve firmalara fon saglama ya da
¢alismalarinin 6niinii agmasi, kolaylastirmasi seklinde algilanmamalidir. Bu isbirligi, kamu kurum ve
kuruluslarinin da yenilikcilik kapasitesinin gelistirilmesine katkida bulunacak sekilde
tasarlanmalidir.

AB, TUBITAK ve Kalkinma Ajanslar1 gibi kurumlar tarafindan finanse edilen projeler bu alanda
onemli bir firsat dogurmaktadir. Kamu kurumlarinin tniversite ve firmalarla birlikte ortak proje
basvurular1 yapmalari ve yliriitmeleri, sorunlar karsisinda ortak bir yaklasim gelistirme ve isbirligi
yapma konusundaki tecriibelerini artirarak yenilikcilik kapasitelerini gelistirmelerini saglayacaktir.

Iyi Uygulama Ornekleri: Ozel sektér ve diger kamu kurumlarinda gergeklestirilen bagarili yenilik
calismalarinin tanmitim1 ve duyurulmasi, kamu kurumlarinda yeniligi tesvik edecek o6nemli
etkenlerden biridir.

Veri Uretimi: Ulkemizde bir¢ok arastirma alaninda oldugu gibi kamuda yenilik alaninda da veri
eksikligi oldugu goriilmektedir.

Kamu sektorii denince aslinda ¢ok genis bir sektdr tanimi yapilmaktadir. Kamu igerisinde sunulan
hizmetlerin niteligine bagh olarak egitim, saglik, savunma gibi birbirlerinden oldukc¢a farkl yapi ve
dinamiklere sahip sektorler bulunmaktadir. Dolayisiyla tiim bu sektorler icin belirlenecek ortak bir
kamu yenilik modelinin olamayacagi agiktir. Bu baglamda, yapilmasi gereken ¢alismalardan biri de
sektorler bazinda ¢alisiimasidir.

Yenilik, 6grenme ve bilgi paylasimini tesvik eder. Yenilik¢i o6rgiitler her zaman yeni fikir ve bilgileri
paylasir. Onlar her zaman 6grenme yonelimine sahiptir.

Nepotizm, genellikle insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde ise alma, ise yerlestirme, terfi ve kariyer
gelistirmede liyakatten ziyade, yakinlik veya akrabalik derecesini dikkate alarak daha niteliksiz
bireylerin degerlendirilmesidir.

Orgiitlerde nepotizmin(kayirmacihgin) hem olumlu hem de olumsuz yénlerinin oldugunu
vurgulamistik. Ancak, “Demirel ve Savas 2015” g¢alistirmasinda nepotizmin olumsuz yonlerinin,
olumlu yodnlerinden daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu nedenle nepotizmin sektor farki
gozetmeksizin orgiitlere olan maliyeti, daha kapsamli arastirma ve incelemeye ihtiya¢ duymaktadir.
Stratejik yonetim, belirlenmis amaglara ulasmanin y6ntemini ve yolunu isletmelere sunar. Bununla
beraber stratejik yonetimin cevresel faktorler, isletmenin degerleri ve kaynaklar: arasinda bir uyum
saglama stireci olarak ifade edilebilir. Ancak isletmeler belirsizliklerin etkisiyle mevcut stratejilerinin
gerisinde kalabilirler ya da ilerisine ge¢cme potansiyelleri olabilir. Bu durumda isletmelerin
yasamlarini siirdiirebilme ve amaclarini gerceklestirebilmeleri stratejik yenilenme ile mimkiin
olacaktir (Ogiit, Biilbiil, Yilmaz, s.).
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KOCLUK, MENTORLUK VE BEYIN AVCILIGI INSAN KAYNAKALARI
YONETIMINDE YENI BiR YAKLASIM MI?

IS COACHING, MENTORING AND HEAD HUNTING A NEW APPROACH IN
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT?

Nur Banu BURAK KARKAR!?

OZET

Kiiresellesmenin hiz kazanmasina, rekabetin uluslararasi boyuta tasinmasina, teknolojinin hizla
degismesine ve miisteri beklentilerindeki siirekli degisime uyum saglamak i¢in oérgiitlerin nitelikli
insan kaynaklar1 se¢imini daha 6nemli hale getirmistir. Degisen kosullara ayak uydurmak icin
geleneksel yénetim yaklasimlar: yerini yeni yonetim yaklasimlari almaktadir. Orgiitler daha etkin ve
verimli olmak icin c¢alisanlarin bilgilerini, niteliklerini ve performanslarini arttirmaya
calismaktadirlar. Calisanlar kariyer siireclerinde kisisel yeteneklerini gelistirmek, mesleki beceriler
kazanmak ve orgiite uyum saglamak icin destege ihtiya¢ duymaktadirlar. Mentorluk ve kogluk
yaklasimlar1 bireyler icin kariyer gelistirme araci iken orgiitler icin rekabet ve verimlilik unsuru
olarak degerlendirilmektedir. Degisen ve gelisen bu ortamda verimli ve dogru yoneticiyi bulmak ise
beyin avcilig: sirketlerinden talep edilmektedir.

Anahtar sézciikler: [nsan Kaynaklari Yénetimi, Kocluk, Mentorluk, Beyin Avciligi

ABSTRACT

It has caused the acceleration of globalization, the internationalization of competition, and rapid
change in technology. It has made the selection of qualified human resources of organizations more
importantin order to adapt to the constant change in customer expectations. In order to keep up with
changing conditions, traditional management approaches are replaced by new management
approaches. Organizations try to increase the knowledge, qualifications and performance of
employees in order to be more effective and efficient. Employees need support in their career
processes to improve their personal abilities, gain professional skills and adapt to the organization.
While mentoring and coaching approaches are a tool for career development for individuals, they are
considered as an element of competition and productivity for organizations. In this changing and
developing environment, finding the right and efficient manager is demanded from headhunting
companies.

Keywords: Human Resources Management, Coaching, Mentoring, Head Hunter

1Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi GCalisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Anabilim Dali
Doktora Ogrencisi, nurbanu.burak@gmail.com
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GIRiS

Hizla ve stirekli degisen, gelisen yasam kosullarina insanlarin, érgiitlerin ve toplumlarinda ayak
uydurmasi gerekmektedir. Bireyler ve orgiitler bu degisim ve dontlisiim siirecine diren¢ géstermek
yerine uyum saglayarak gelismektedirler. Degisimle karsilasan birey veya orgiitler sahip olduklari
enerji, zaman ve paralarini bu déniisiim slirecine uyum saglamak icin harcamaktadirlar. Bu noktada
karsilastiklart durumlara yol gosterecek, secenek sunabilecek, yenilikleri kesfedebilmelerine olanak
saglayacak yaklasimlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Calismada mentorluk, ko¢luk beyin avciligi ve insan
kaynaklar1 yonetimi kavramlari agiklanmis ve tarihsel gelisimleri anlatilmistir. Bu uygulamalara
insan kaynaklar1 yonetiminde neden ihtiya¢ duyulduguna ve insan kaynaklar1 yonetimindeki yeri ve
oneminedeginilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Kocluk ve mentorluk kavramlari oldukga eski tarih boyunca kullanilan kavramlardir. Yakin anlama
sahip olmalar1 nedeniyle bu iki kavrami birbirinin yerine kullanilmasina neden olmustur. Yakin
anlamli olmanin disinda benzer noktalar1 da oldukga fazla olan bu iki kavram temelde birbirinden
oldukea farklidir. Ulkemizde de mentorluk, kogluk, danismanlik, liderlik, yoneticilik kavramlari
birbiri yerine sik kullanilmaktadir. Beyin avcisi kavrami ise oldukea yenidir. Degisen kosullara uyum
saglamanin sonucunda Ust diizey yetenekli adaylar1 bulma isini yapan kisiler i¢in kullanilmaktadir.

Kogluk

Kavram olarak ¢ok boyutlu olan kog¢lugun ge¢misten giiniimiize bir¢ok farkli tanimi bulunmaktadir
(Bilen, 2019, s.31). Sozliik anlami olarak &gretme, danismanlik yapma, egitme, yoneltme, yol
gosterme, alistirma seklinde karsimiza ¢ikmaktadir (Poussard, 2015, s. 26). Uluslararas1 Kogluk
Federasyonu (ICF, International Coaching Federation) ko¢lugu, “bireylerin yaraticilik ve iiretkenlik
kaynaklarinin kilidini acarak potansiyellerini agiga c¢ikarmalari siireci” olarak tanimlamistir
https://www.icfturkey.org/kocluk-  hakkinda/bir-koc-olmak-icin/ (28.12.2020). Barutcugil
“bireylere, ekiplere ve sirketlere farkindalik kazandirmaya, saglanan farkindaliga bagh olarak
sorumluluk yaratmaya, tercihler yapilmasini saglamaya, cesaretlendirmeye ve eyleme gecilmesini
desteklemeye yonelik siire¢” olarak ifade etmektedir (Barutgugil, 2018, s. 21). Kogluk siireci,
danismanlik yapma ve tavsiye verme yerine Kkisinin veya grubun hedeflerini belirleyerek
ulagmalarina odaklanir https://www.icfturkey.org/kocluk-hakkinda/kocluk-mesleginin- farki-
nedir/(30.12.2020). Tanimlarin ortak noktasi ko¢luk kavraminin eslik etme siireci iizerine
temellendirildigi anlasilmaktadir. Kogluk stireci bireysel veya orgiitsel performansinin artmasina
odaklanarak birey ya da orgiitiin denenmemis yonlerini ortaya ¢ikarip gelisimlerini desteklemeyi
hedeflemektedir (Sezer ve Sahin, 2015, s. 28).

Koclugun tarihine baktigimizda ¢ok eski zamanlardan bu yana insan hayatinda yer aldigi
goriilmektedir. 1880’li yillarda spor alaninda kiirek takimi iiyelerini yoneten ve antrenman yaptiran
kisiler icin kullanilmistir. 1980°1i yillarda bireylere spor alani disinda da istedikleri alanlarda daha iyi
sonuglar elde etmesine, ilerleme ve gelismelerine vesile olmasi amaciyla is yasaminda kullanilmaya
baslanmistir. 1990’1l yillarda ise bir meslek olarak popiilerlesmeye baslamis, biiyiik bir sektor halini
almis ve bu alanda kurslar, okullar, dersler, kuruluslar ortaya ¢ikmistir (Cetin ve Bilen, 2017, s. 91-
93). Bu gelismelerle 1995 yilinda ABD’de Thomas Leonard tarafindan koglarin desteklenip,
mesleklerini gelistirmelerini saglamak amaciyla Uluslararasi1 Ko¢ federasyonu (ICF) kurulmustur.
Kurum kog yetistiren kurumlara akreditasyon sartlari getirmesiyle ko¢clugun yasal ve bilimsel zemini
olusturulmustur https://www.icfturkey.org/icf- hakkinda/icf-global/tarihce/ (30.12.2020).

Mentorluk

Mentorluk tanimina dair yazarlarin farkli tanimlar1 bulunmaktadir. Mentorluk, 6rgiit icinde olan
deneyimli ¢calisanlarin, yeni gelen ¢alisanlara hem nasihat ederek hem danismanlik yaparak kisisel
ve Orgiitsel gelisimlerini saglamalarina yardimci olunmasi siirecini ifade etmektedir. Mentor ise yeni
gelen calisana rehberlik eden rol modelidir. Calisana orgiit icinde yerine getirmesi gerekenler
hakkinda tavsiyelerde bulunana, tecriibelerini paylasan kisidir (Newstrom ve Davis, 2002, akt
Ozkalp vd, 2006 s.57 5.85). Genel olarak mentorlar ¢alisma hayatinda, 6gretici, nasihat eden, tavsiye
veren, yonlendiren, kariyer planlamasinda geri bildirimlerde bulunan, deneyimli yoneticilerdir (Noe,
1988, 5.470-472) Uluslararasi Kocluk Federasyonu (ICF, International Coaching Federation) mentoru,
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“kendi tecriibesine dayanan bilgelik ve rehberlik saglayan bir uzman” olarak tanimlamistir.
Mentorluk  tavsiye verme, danismanlik ve kocluk silirecini de icerebilmektedir
https://www.icfturkey.org/kocluk-hakkinda/kocluk-mesleginin-farkinedir/ (30.12.2020).

Mentorluk kavrami adini ilk olarak mitolojide Odysseus’un Truva savasi’na katilirken oglunu
egitmesi ve Kkral olarak yetistirmesi icin giivenilir dostu olan Mentor’ a emanet etmesinden
almaktadir. Kékii mitolojiye dayanan bu kavram zaman icinde akil hocasi, yol gosterici, rehber olarak
kullanilmigtir.  Ogretmen-6grenci iliskisi seklinde de yorumlanan mentorluk, daha sonra
performansla iliskilendirilmistir. 2000°li yillarda ise takim yodnetme, lider yetistirme, kariyer
planlamas1 gibi konularda ilgi goérmiistiir. Giinlimiizde mentorlar sirket hakkindaki bilgi ve
tecriibelerini mentee olarak adlandirilan yani akil alan bireylere aktarmaktadirlar (Budak, 2013,
s.404-407).

Beyin Avciligi

Sirketler tepe yonetim kadrolarini belirlerken profesyonel danismanlik hizmeti veren kisilerden
yardim almaktadir. Ust diizey yonetici bulma isine head hunting adi verilirken, bu isi yapan kisilere
ise headhunter denilmektedir. Tiirk¢e’de ise kavram beyin avcist veya kafa avcisi olarak
kullanilmaktadir (Orhan, 2011, s.1). Diinya'da beyin avciligi Amerika'da 1926 yilina dogduktan sonra
sirketler kurulmaya baslanmistir. Kiiresellesmenin etkisiyle 1960’11 yillarda Avrupa’da yayilmaya
baslamis ve bu alanda sirketler kurulmustur. Ortadogu'ya ise 1980'li yillarda gelmistir. (Orhan, 2011,
s.6). Korn/Ferry, Heidrick&Struggles, Egon Zehnder, Russell Reynolds, Ray&Berndtson, IIC Partners,
Boyden, Antal International diinyadaki lider beyin avcisi sirketlerinden bazilardir.

Bu sirketlerin Diinya'nin bircok iilkesinde ofisleri mevcuttur ve bu bolgelerdeki 6nde gelen sirketlere
danismanlik vermektedirler. Diinyada beyin avcilar1 ¢ok ilging ve farkhi sektorlerde faaliyet
gostermektedir. Ornegin; bircok tilkede ordu, bakanlik biirokratlarinin da bu sirketlerin danismanhk
verdigi kurumlar arasinda yer almaktadir. Korn/Ferry gecmiste yari profesyonel Yeni Zelanda
Ordusu i¢in adaylar gdstermis ve bunlarin arasindan Genelkurmay Baskani secilmistir. 2001 yilinda
Meksika Bagkani Vicente Fox'un kabinesini olusturan 7 bakan Korn Ferry tarafindan 6nerilmistir.
Heidrick &Struggles danmismanlik sirketi de, 2003-2005 yillar1 arasinda Amerika, Danimarka,
Almanya, Finlandiya, Portekiz, Kanada ve Hollanda gibi tlkelerde 300 belediye ve hiikiimete
damismanhk vermistir. Egon Zehnder ise halen ingiltere Maliye Bakanligi biirokratlarinin
belirlenmesinde etkili olmustur. Boeing Sirketinin Finans Direktort, Starbucks ve NIKE firmalarinin
Avrupa baskanlar1 da beyin avcilarimin 6nerdigi yonetici aday listelerinden sirketler tarafindan

secilmistir. https://www.capital.com.tr/yonetim/insan-kaynaklari/7-ortak-ozellik
(10.11.2020).

Turkiye'de aile sirketlerinin fazla olmasi nedeniyle sirketlerin ¢ogu yoneticilerini kendi icinden
yetistirmeye ¢calismaktadirlar ancak bazen sirketin hizli biiytimesi, taze kana ihtiya¢ duyulmasi ya da
sirketin yeni kurulmasi gibi durumlarda disaridan yonetici se¢imine ihtiya¢c dogabilmektedir.
Sirketlerin 6zellikle tist diizey pozisyonlar i¢in bu firmalari se¢gmelerindeki en dnemli nedenler; beyin
avcilariin genis veri tabanlarinda arastirma yapabilmeleri ve pozisyonun gerektirdigi 6zelliklere
yonelik ozel arastirmalar ortaya koyabilmeleridir
(http://www.izto.org.tr/portals/0/iztogenel/dokumanlar/aile_sirketlerinin_kurumsallasmasi_e_alpteki
n_4-17-2012%206-10-50%20pm.pdf 10.11.2020).

INSAN KAYNAKLARI YONETIiMI VE TARIHSEL GELiSiMi

Insan kaynaklari Yénetimi'nin tanimi bir¢ok yazar tarafindan farkh sekillerde yapilmistir. Aytag
“Firmanin hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli olan faaliyetleri gerceklestirecek yeterli sayida,
kalifiye elemanlarin ise alimi, egitimi, gelistirilmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi islemidir”
seklinde tanimlamistir (Aytag, 1997, s. 248). Findik¢r'ya gére insan kaynaklar yonetimi “insana
odaklanmis, calisanlarin iliskilerini yonetsel bir yapi icinde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun ¢alisan
politikalarini gelistiren ve bu yoniiyle kurum yonetiminde kilit islev gérevi géren bir fonksiyona
sahiptir” (Findikei, 1995, s.5). Bayraktaroglu ise “Herhangi bir 6rgiitsel ve cevresel bir ortamda insan
kaynaklarinin orgiite, bireye ve c¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak, etkin
yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin timu” olarak tanimlamistir (Bayraktaroglu, 2003, s.5).
insan kaynaklar1 yénetimi anlayisi bir taraftan klasik personel yénetimi islevlerini yerine getirirken
bir yandan da orgiit icin dnemli olan insan kaynagini etkili ve verimli hale getirmek icin
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calismaktadir. Tanimlardan da anlasildig: gibi insan kaynaklar1 yénetiminin konusu insan odakhdr.
Ayrica degisen, gelisen bir cevreyi de dikkate alarak orgiit kiltiirii olusturmayir amagclayan bir
yonetim felsefesidir (Cetinel, 2003, s.177).

18. yiizyillda Ingiltere’de baslayarak tiim diinyaya yayilan sanayi devrimi ile birlikte tarim
toplumundan sanayi toplumuna gecis siireci baslamistir. Sanayi toplumuna gecisle fabrikalar
kurulmus ve Kkitle liretimine ge¢ilmistir. Ekonomik sistemde meydana gelen bu degisimler sosyal
yapida da degisimlere neden olmus sanayi merkezlerine gocle isci sinifi kavrami dogmustur. Biitiin
degisimler sonucunda isletmelerde personel kayitlar tutan, iicret bordrolarini hazirlayan personel
yonetimi boliimleri kurulmustur (Budak, 2013. s.7- 9). Taylor ve Fayol'un yonetim anlayisinin da
etkisiyle islerin tasarimi, ise alim, calisma ortaminin sartlar1 gibi zorluklar1 azaltarak verimliligi
arttirmaya yonelik teknikler gelistirilmistir (Usdiken, Wasti, 2002, 4). 1930’lu yillarda meydana
gelen krizle ekonomik piyasalar yaninda isgiicii piyasalar1 da etkilenmistir. Cokuluslu sirketlerin
piyasada yer almasiyla insan kaynaklarini etkili, verimli kullanma 6énem kazanmistir (Budak,2013,
s.9). Davranissal yaklasimin gelismesi sonucunda da insan iligkilerinin énemi 6n plana ¢ikmistir
(Cetinel, 2003, s.191). 1960 T1 ve 70°li yillarda orgltsel davranis teorisi etkisiyle calisan
davranilislarini anlamaya ve orgiitsel etkinlige 6nem verilmistir. 1980’li yillarda geleneksel personel
yonetimi bilgi tretiminin dnem kazandigi, hizl teknolojik degisimin yasadigi, piyasalarin hizla
degistigi kosullarda yetersiz olarak goériilmeye baslanmasiyla insan kaynaklar1 yonetimi séylemi
ortaya ¢ikmistir (Erdut, 2001, s.57).1990’h yillarda bilginin énemi ortaya ¢ikmis rekabet kaynagi
olarak kullanilmis ve bdylece insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik bakis acis1 6nem kazanmis
calisanlar kaynak olarak goriilmeye baslanmistir. 2000’lerden sonra bilgi toplumlarinda bilgiyi
iireten insan kaynagina yonelik gelismeler ve onlara uygun orgiit modelleri 6nem kazanmistir.
Insanlarin ¢alisma ortaminda tasidig: temel nitelikleri géz oniine alinarak yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 yénetimi giindeme gelmistir (Budak,2013, s.15-17). Insan kaynaklar1 yénetimi dinamik
bir siirece sahiptir bu nedenle degisen kosullara gore sekillenmektedir.

KAVRAMLARIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKI YERI

Kiiresellesme, rekabetin uluslararasi boyutlara ulasmasi, miisteri beklentilerindeki siirekli degisim
gibi gelismeler; orgiitlerde nitelikli insan kaynag ile calismay1 daha énemli hale getirmektedir. Bu
nedenle orgiitler, daha etkin ve verimli olmak icin ¢alisanlarin performansini artirmak ve onlari
bilgili ve giiclii kilmanin yollarini aramaktadir. Kariyer stirecinde ¢alisanlar kisisel yeteneklerini
gelistirme, mesleki beceriler kazanma, orgiite uyum saglama gibi konularda destege ihtiyac
duymaktadirlar. Bu durumda mentorluk ve kogluk kavramlari giiniimiizde 6rgiitlerin 6nemli rekabet
ve verimlilik unsuru olarak degerlendirilmektedir (Erdem ve Ozen, 2002).

Kocluk uygulamalar1 bilisim teknolojisinden sonra diinyada en hizli gelisen ikinci sektordiir.
Uluslararasi Kogluk Federasyonu (ICF) tarafindan 161 iilke ve bélgeyi kapsayan Kiiresel Kogluk
Arastirmasi sonucuna gore ko¢luk uygulamalar1 2016 yilina gore %46 oraninda artmistir. Kiiresel
boyutta 71,000 ko¢ oldugu hesaplanmistir. Kocluk becerilerini kullanan yoneticilerin/liderlerin
sayisinin neredeyse yar1 yariya artis gostermistir.2016 itibariyle sadece ICF tinvanh
25.000'iagkin  kog bulunmaktadir, https://www.icfturkey.org/wp-
content/uploads/2020/11/2020-ICF-K%C3%BCresel-Ko%C3%A7luk-
Ara%C5%9Ft%C4%B1rmas%C4%B1-%C3%96zeti_T%C3%BCrk%C3%A7e.pdf (11.12.2020).

Manchester Inc. Kariyer Danismanlig1 sirketinin Kog¢luk Yaklasimi ile ilgili yaptig1 arastirmada
yoneticilerin ve ¢alisanlarin 6grenmesi, gelismesi ve yiiksek performans gdstermesi amaciyla
uygulanan kog¢luk yaklasiminin orgiitlerin verimliligini ve biiylimesini olumlu etkiledigini
gostermistir. Arastirmaya katilan kurumlarda kog¢luk uygulamasindan sonra, verimlilikte % 53,
kalitede % 48, organizasyonel giiclenmede % 48, miisteri memnuniyetinde % 39, ¢alisan baghliginda
% 32, maliyet diisiistinde % 23, karlilikta % 22 artislar oldugu gorilmiistiir. Kogluk hizmetlerine
yatirim yapan arastirmaya katilan bu sirketler, bu yatirimdan yaklasik 6 kat maddi geri doniis
saglamistir. Yine ayni arastirmaya gore kocluk uygulamasindan sonra yoneticilerde astlarla is
iliskisinde %77, tistlerle is iliskisinde % 71, ekip ¢alismasinda % 67, esit seviyede is iliskisinde % 63,
¢alisan memnuniyetinde % 61, ¢atisma azalmasinda % 52, taahhiitte % 44, miisteri iligkilerinde %
37 gelisme saglandig1 goriilmektedir (www.itcoaches.org’dan akt. Barutcu ve Ozbay, 2009: 51).

Insan Kaynaklar yénetim siirecinde yonetici koclugu da énemli bir yer almaktadir. Yénetici koclugu,
kisisel gelismeyi desteklemek ve profesyonel hedeflerine ulasmak amact ile birey tarafindan istenilen
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yonetsel davranis degisikliklerini gerceklestirmeyi hedefleyen bir ¢alisma olarak tanimlanmaktadir
(Mazzini, 2007: 20). Diinyada daha uzun bir ge¢mise sahip olan yonetici ko¢lugu Tiirkiye’de 2000
yilinin basindan bu yana talep edilmektedir. Yeni yonetim anlayislarindan biri olarak goriilen kogluk,
emir komuta ve kontrol iizerine odaklanmis olan geleneksel yonetim anlayisini yerine ¢alisanlarini
gelistirmeye, performanslarin1 artirmaya ve daha bilgili hale getiren organizasyonlar yaratmaya
odaklanmistir. Telekomiinikasyon, bankacilik ve ilag sektorleri yonetici koglugu uygulamalarindan en
cok faydalanan sektorlerdi (Orhan, 2011, s.22).

Mentorluk stirecinde calisanin kendine giiveni artar, kisiligini gelistirme firsati bulur ve is yerindeki
rollerini etkin bir bicimde yerine getirmesine yardimci olur. Bu siirecte calisan i¢in rol model
olusturulur (role modelling). Burada ¢alisana olmasi gereken deger, tutum ve davranis bicimleri
kazandirilmaya ¢alisilir. Bu durumda bireyin sosyal 6grenme becerileri gelistirilmis olur. Daha sonra
calisanin orgiit icinde kabul gérmesi ve benimsenmesi saglanir (acceptance and confirmation). Bu
calisan icin 6nemli oldugu kadar mentor icin de 6nemlidir. Calisanin mentoru tarafindan kabul
gormesi bireyin gurur ve iftihar ve duygusunun gelisiminde biiyiik bir rol oynar. Karsilikli olarak
mentorunde olumlu bir sayginlik ve takdir gérmesi tatmin duygusunu arttirir. Mentorluk siirecin bir
fonksiyonu da danismanliktir (counseling). Calisan mentoru ile kurdugu iliskide kendini ve
sorunlarini mentorla paylasarak onun nasihatlerini dinlemesini icermektedir. Calisan ile mentor
arasinda arkadashik (friendship) kurulabilir. Mentor ve c¢alisanin is ortami icindeki informal
iliskilerini ifade eder. (Ozkalp vd, 2006, s. 59). Bu durumda saghkl ve basarili bir mentorluk siireci
yasanmasl ¢alisan ve mentor i¢in cesitli faydalar saglamakla birlikte 6rgiit icinde yararhdir. Mentor,
mentee ve Orgiit U¢lii bir iliski icindedir. Uyum icinde calismalari halinde he bireysel hem kurumsal
faydalar saglamaktadir (Budak, 2013, s.405).

Kiiresellesmenin etkisiyle diinyaya yayilan sirketler pazardan daha fazla pay almak, sirketlerini
biliyiitmek, sirketlerin verimliligini arttirmak amaciyla daha fazla uygun beceri ve bilgiye sahip
yoneticilere ihtiyac duymaktadirlar. Ozellikle iist diizey yonetim kadrosu icin uluslararasi isgiici
piyasasinda deneyimli ve yetkin kisileri bulmak zorlasmaktadir. Bu nedenle sirketler uluslararasi
danismanlara basvurarak iist diizey yonetici ise alim islevini digsallastirarak genis bir calisan
havuzdan aday se¢gme segenegini tercih etmektedirler. Kiiresellesmenin etkisi ile artan hareketlilik,
teknolojinin gelismesi, iletisim teknolojilerinin degismesi gelecekte insan kaynaklari yonetimi
islevlerini de etkilemeye devam edecektir. Tiim bu gelismeler insan kaynaklar1 yonetimi siireglerini
hizh bir sekilde degismesine yol agacaktir. Ust yonetim kadrosu icin aday bulma, ise alma islevleriicin
beyin avciligi olarak da bilinen danigsmanlik sirketlerine talep artacaktir (Mason, 1998, s. 85).

Son doénemde diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de diinyada oldugu gibi beyin avciligl
yayginlasmaktadir. lyi bir yéneticinin secimi piyasada yasanan rekabet ile daha da énemli bir hale
gelmistir. lyi bir yéneticiye sahip olmanin avantajlarin1 anlayan sirketler beyin avcilarini tercih
etmektedirler. Beyin avciliginin diinyada yiikselen bir trend olmasi, sirketlerin kendilerine sunulan
iyi secilmis adaylar arasindan dogru ve etkili bir yoneticiyi segmenin daha kolay ve giivenilir
olduguna olan inanglari onlar1 bu yeni yaklasima yoneltmektedir (Orhan, 2011, s.5).

Tiirkiye’de Turkcell ve Vodafone Ceo’sunun Korn/Ferry danismanlik sirketi tarafindan bulunmasi
beyin avcilig1 uygulamalarina en 6nemli 6rneklerdendir. Vodafone Ceo’su Serpil Timuray’in Danone
gida firmasindan telekomiinikasyon sirketinin basina ge¢mesi olduk¢a dikkat ¢ekmistir (Orhan,
2011, s.22).

YONTEM

Arastirmada literatiir taramasi yontemi kullanilmistir. Tarihsel bir perspektif olusturulmaya
calisilmistir. Kavramsal literattiir bakimindan insan kaynaklar1 yonetimi, mentorluk, kogluk ve beyin
avahgl kavramlar ve kavramlarin tarihsel siireclerine yer verilmistir. insan kaynaklar1 yénetimi,
mentorluk, kocluk ve beyin avciligi bu arastirmada anahtar kelimeler olarak belirlenmistir. Bu
kavramlarla ilgili yazilan kitaplar, makaleler incelenmistir. Mentorluk, kog¢luk ve beyin avciligi
kavramlarinin insan kaynaklari yonetimindeki yerine ve 6nemine vurgu yapilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Diinya'da oldugu gibi Tirkiye'de de her zaman kaliteli insan kaynagina ihtiya¢ bulunmaktadir.
Gelecekte de Insan Kaynaklar1’ na énem veren sirketler, kritik ve kaliteli insan kaynagini ise almak,
elde tutmak, onlarin hem bireysel hem 6rgiitsel anlamda gelisimlerine katkida bulunmak i¢in daha
fazla ¢aba sarfedeceklerdir. Bu sebeple sirketlerin kogluk, mentorluk uygulamalarina, beyin
avcilarina olan ihtiyacglarinin da giin gegtikce artmasi beklenmektedir. Nitelikli ¢alisan yetistirmek ve
mecvut ¢alisanlarin daha nitelikli hale gelmesini saglamak i¢in kisilere 6zel, uygun mentorluk, kogluk
faaliyetlerinin yiriitiilmesi yararl olacaktir. Mentorluk siirecinin etkin ve verimli yiirttiilmesi ile
bireysel ve kurumsal anlamda katkilar saglayacaktir. Basarili bir mentorluk stireci ile bireylerin bilgi
ve becerilerinin arttirilmas, iiretken olmalari ve kariyer gelistirmeleri konularinda olumlu sonuglar
ortaya c¢ikacaktir. Gelismis iilkelerde uzun yillardir kullanilan kogluk ve mentorluk uygulamalari
Tiirkiye’de daha ge¢ uygulanmaya baslamistir. Tiirkiye'deki orgiitlerde personel 6zliik isleri, disiplin
islemleri sadece kayit tutma gibi rutin islerin siklikla kullanildig; yetenek yonetimi, is analizi ve is
degerleme gibi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin daha az kullanilmaktadir. Modern
yonetim anlayisinin gelisimiyle insana odaklanan verimliligin ve etkinliginin artmasina yardimci
olan kog¢luk, mentorluk uygulamasinin gibi yeni yaklagimlar benimsenmistir. Ancak tilkemizde bu tiir
uygulamadan yeterli seviyede yararlanilmadig1 goriilmektedir. Kiiresellesmenin etkisi ile artan
hareketlilik, teknolojinin gelismesi, iletisim teknolojilerinin degismesi ile gelecekte ilist yonetim
kadrosu bulma ve ise alma islemleri beyin avcilig1 olarak adlandirilan danismanlik sirketlerinden
talep edilecektir. Bunun yaninda her alanda yonetici se¢cimi hizmeti saglayan sirketler yerine tek bir
alanda uzmanlasarak butik calisan beyin avcisi sirketlerin sayisinin artacagi 6ngoriilmektedir. Beyin
avcilarimin sagladiklar liderlik degerlendirme hizmetlerinin yayginlasacagi ve sektoriin bu yonde
daha hizli bir gelisim gosterecegi diisiiniilmektedir.
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KOCLUK VE MENTORLUK UYGULAMALARININ ORGUTLERE KATKISI

THE CONTRIBUTION OF COACHING AND MENTORING PRACTICES TO
ORGANIZATIONS

Kadir KAYACAN?

OZET

Glinumtuzde orgltlerin 6nemli bir parcasi olan kog¢luk ve mentorluk uygulamalar1 son yillarda
kendisini gelistirerek organizasyonlarin biiyiimesinde 6nemli bir destekleyici olmustur. Kog¢luk ve
mentorluk uygulamalarinin olumlu etkilerini fark eden orgiitler bu alana yonelerek isletmelerinin
gelisimine katki saglayacak ko¢luk mentorluk uygulamalarim is yerlerinde uygulamaya
baslamislardir. Bu degisim insan kaynaklarinin roli ve 6nemi ile yakindan ilgilidir.

Bir insanin diger bir insanin goélgesinde biiylidiigii ayn1 zamanda da ¢iiriidiigii organizasyonlarda
kogluk ve mentorluk kavramlarini ne oldugunu ve kogluk ve mentorluk uygulamalarinin 6rgiitlere
olan katkisim1 literatiirdeki uygulamalar taranarak acgiklamak bu ¢alismanin amacini
olusturmaktadir.

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde; ko¢luk ve mentorluk uygulamalar: ¢alisanlar arsindaki
iletisimi giiclendirdigi, takim c¢alismasim gelistirdigi, is tatminini ylkselttigi, calisanlarin
organizasyona bagliliklarini arttirdigi ve calisanlarin miisteriler ile iyi iliskiler kurmalarinda ilerleme
gosterdiklerini ortaya koymustur. Personelin kurum kiiltiiriine hizli bir sekilde alistiklar1 ve yeni
bilgileri deneyimli kisilerden 6grenerek 6z yeterliliklerini giiclendirdikleri bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitler, Kocluk, Mentorluk ve Personel Gelisimi

ABSTRACT

Coaching and mentoring practices, which are an important part of organizations today, have
developed themselves in recent years and have become an important supporter of the growth of
organizations. Recognizing the positive effects of coaching and mentoring practices, organizations
have turned to this area and started to apply coaching mentoring practices that will contribute to the
development of their businesses. This change is closely related to the role and importance of human
resources.

The purpose of this study is to examine the practices in the literature to explain what the concepts of
coaching and mentoring are in organizations where a person grows up in the shadow of another
person and at the same time decays, and the contribution of coaching and mentoring practices to
organizations.

When the obtained findings are evaluated; coaching and mentoring practices have shown that they
strengthen communication between employees, improve teamwork, increase job satisfaction,
increase employee loyalty to the organization, and improve employees' good relationships with
customers. It was found that the staff got used to the corporate culture quickly and strengthened
their self-efficacy by learning new information from experienced people.

Keywords: Organizations, Coaching, Mentoring and Staff Development

1 Psikolojik Danisman Kadir KAYACAN, Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, insan Kaynaklar1 Yénetimi
ve Liderlik Tezli Yiiksek Lisans ()grencisi, kadir_0132@hotmail.com
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GIRiS

Globallesen diinyada, rekabetgi is giicli ortaminda ustiinliik saglamak amaciyla kendini arayan
isletmeler inovatif yaklasimlarla c¢alisanlarinin performans ve Kkariyer yonetimlerine ¢6ziim
aradiklar1 goriilmektedir. Isletmeler yetenekli bireyleri elde tutmanin ve bu Kisilerin kurumun
hedeflerine ulasmasinda lokomotif bir gii¢ oldugunu farkina varmislardir. Bireyler ve 6rgiitlerin
gelisimlerini giiclendirecek, gliniimiizde ve gelecekteki sektorel gelismelerde organizasyonlarin
dogru yerde bulunmalarini saglayacak kisiye ve kuruma gii¢ katan calismalarindan birisi de “Kog¢luk
ve Mentorluk” uygulamalaridir. Bu uygulamalarin nasil olduguna ge¢meden 6nce kocluk ve
mentorluk tanmimlarinin tarihsel siirecteki kavramsal boyutunu aciklayalim: Tarihsel siirecte kog
kelimesi 15. Yiizyi1lda Avrupa’da kullanilmaya baslanilan yaylh at arabalarina denilmektedir. Yayl at
arabalar1 bu ismi tiretildigi Macaristan'in Kocsi kasabasindan almistir. Daha ¢ok sehirlerarasi yolcu
tasimaciliginda tercih edilen “kog”lar, bu halen sehirlerarasi ulasimda kullanilan otobiislerin adidir.
Halen ingilizcede sehirler aras1 ulasimi saglayan tasitlara “coach” denmektedir (Tarakgi, 2019: 7). 19.
Yiizyilda ise Ingiliz tiniversite 6grencileri, akademik Kariyer gelisimlerinde kendilerini basariya
ulastiran hususi 6gretmenler i¢cin bu kelimeyi kullanmaya baslamislardir (Wilson, 2004: 96).
Ulkemizde ise, TRT’de 1979-1982 yillar1 arasinda yayinlanan Beyaz Gélge dizisinde kullanilmigtir
(Arat, 2007: 127). Glinimiizde ise kisiyi var oldugu noktadan olmak istedigi noktaya ulastirma
anlaminda kullanilmaktadir (Sebera, 2004: 84).

Koclugun birden fazla tanimi olmasina ragmen Diinya genelinde en fazla iiyesi bulunan Uluslararasi
Kocluk Federasyonu koclugu, “gliniimiiziin belirsiz ve karmasik ortamlarinda 6zellikle 6nemli olan,
kisisel ve mesleki potansiyeli en iist diizeye ¢ikarmak i¢in ilham veren, diisiinmeye tesvik eden ve
yaraticl bir siirecte miisteri ile ortaklik iliskisi olarak” tanimlanmaktadir (ICF Turkey, 2021).

Mentorluk kavramina tarihsel siirecte baktigimizda ise ilk mentordan Homeros'un eseri olan
Odysseia’da gectigi soylenmektedir. Odysseia tiim diinyay1 dolasirken ¢ok sevdigi oglu Telemakhos
mentorunun yanindadir. Mentoru Telemakhos’un ileri de babasinin yerine gececegi icin kendisine
destek olmakta ve yetkin bir kral olmasi i¢in onun yol arkadasidir (Luecke, 2016: 93). Mentorluk
kavrami ile literatiirde farkli kavramlar olsa da genele manada mentor; bilgi ve tecriibesini
paylasarak baska bir kisinin (Menti) bilgi ve becerisini gelistirmesine katk: sagladig bir siire¢ olarak
tanimlanabilir (Kuzu, Kahraman ve Odabasi, 2012). Asil amag kisinin gelisim planlar1 yoniinde bilgi
ve istidatlarini gelistirmesine imkan saglamaktir (Crisp ve Cruz 2009, 536). Baska bir tanimla
mentorluk, daha deneyimli bir kisinin daha deneyimsiz bir kisi ile tecriibesini paylasarak ustaliga
ulastirma stirecidir (Jacobi, 1991: 508).

KOCLUK VE MENTORLUGUN FARKI

Kocluk ve mentorluk kavramlarini birbirine yakin olsa da aslinda farkli kavramlardir. Kogluk, kisiye
tuttugu tertemiz bir ayna ile kendisini farkl bir goz ile gormesini saglar ve icine 151k tutar ve kendisini
tanimasina rehberlik eder. Kisilerin yasamis oldugu giicliikler karsisinda etkili sorular sorarak igsel
bir yolculugu baslatir. Bu yolculukta kisinin anlattiklari ile resim cizer, bu resmi kisiye gosterir ve
yeniden ¢izmesi i¢cin kalemi kisiye uzatir. Mentorliik ise drgiit icindeki deneyimli ¢alisanlarin, yani
mentorlarin yeni gelenlere danismanlik yaparak; bu bireylerin kisisel ve o6rgiitsel gelisimlerini
tamamlamalarina yardimci olmalarini igeren siiregtir.

Kocluk ve Mentorlugun farki Tablo 1’de 6zet olarak sunulmustur.

Tablo 1. Ko¢luk ve Mentorluk Farki

Kocluk Mentorluk

Danisan yolun kendisinin bulmasini ister Danisana yol gosterir
Sertifikasyon zorunlu Sertifikasyon zorunlu degil
Goniillilik mecburiyeti yoktur Gonillilik

Belirli bir zamani kapsar Uzun vadeli bir siire¢

Kog hig bilgi sahibi olmadig1 bir konuda dahi kocluk yapabilir Uzmanlik gereklidir
Yonlendirme yoktur Rehberlik vardir

Spesifik Genis bir alana yonelir

Kaynak: (Saka, 2019: 66).
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KOCLUK VE MENTORLUGUN ORGUTLERE KATKISI

Kocluk ve mentorluk uygulamalarinin érgiitlere olan katkisi literatiir taramasi ile ortaya konmustur.
Birden fazla kog¢luk ve mentorluk uygulamalari ve sonuglar1 orgiitlerin ve kisilerin gelisimini
desteklemektedir. Ulkemizde 6ne ¢ikan bazi kogluk ve mentorluk uygulamalarinin katkilar::

7

% Barutcu ve Ozbay (2009)1n Denizli’ de bulunan 250’ den fazla isci calistiran biiyiik dl¢ekli
20 tekstil isletmelerinde yapilan ¢alisma sonucunda kog¢luk yaklasiminin yoneticiler ve is
gorenler Uzerine etkileri ele aldig1 arastirma sonucuna gore kog¢luk yaklasiminin
yoneticilerin ve is gérenlerin performansiny, iletisim etkinligini, sorun ¢ézme becerisini ve
yetkilendirme basarisini arttirdig: belirlenmistir.

«  Yildirim (2011), kogluk egitimi programina katilmis ¢okuluslu sirket yoneticileri tizerinde
gerceklestirdigi arastirmada, yoneticilerin problem ¢ézme yetenekleri, ko¢luk becerileri,
kisilerarasi iliski kurma diizeyleri ile onlarin liderlik o6zellikleri, degisimi ydnetme
yetenekleri ve orgiit ici acik ve yapici iletisim kurma kabiliyetleri arasinda anlaml bir iliski
saptamistir.

+ Eren ve Akyiiz (2014)’iin Anket formu araciligiyla bir ila¢ firmasinin 300 calisan ile yapmis
oldugu arastirmanin sonuglari, isletmelerde yiiriitiilen kocluk faaliyetlerinin is gérenlerin
icsel motivasyonu ve yoneticilerine duyduklar: gliven iizerinde olumlu etkisinin oldugunu,
bu degiskenlerin her birinin de is goérenin is performansini olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymaktadir. Ayrica kogluk faaliyetlerinin is performansi iizerinde dogrudan da olumlu
etkisi oldugu gorilmistiir.

+«+ Talak (2020) arastirmasinda, ¢alisan ve yonetici iliskileri arasinda kogluk uygulamasi yapan
bir sigorta sirketi ile yapmis oldugu arastirma sonucuna gore; kog¢luk becerilerini
kullanarak, ¢alisanlara kogluk yapan yoneticiler, ¢calisanlarin is doyumu iizerinde olumlu
etkilere sahiptir. Hedefler belirleyerek, sahip olduklar bilgileri ¢alisanlarla paylasarak,
0grenme ortami yaratarak, pozitif bir iletisim ortami olusturarak, geri bildirimde bulunarak
ve cevap alarak c¢alisanlarin bilinirlikte yilikselme, denetim ve sorumluluk alma
memnuniyeti olumlu yonde etkilenmektedir.

« Elgilin (2007) ¢alismasinda, ¢alisanlarin gelistirilmelerine yonelik etkin bir yaklasim olarak
yoneticilerin gosterdigi kogluk davranisi ile calisanlarin is tatmini arasinda anlaml bir iliski
oldugunu ortaya koymaktadir. s tatmininin saglanmasinin érgiite olan giiveni, baghhg:
attiracagini ifade ederek, lyilestirilmis kalite isin daha verimli yapilmasini saglar ve isletme
karliligini etkileyecegini vurgulamaktadir. Bu noktada kogluk uygulamalarinin is tatmini
saglanmasinda en 6nemli yonetimsel eylem oldugunu belirterek kavramin kilit roliine
dikkat cekmektedir.

% ODTU Kiitiiphanesinde uygulanan mentorluk programinin stajyerlere meslegi tanima ve
sevme, 0zgiiven, kurum kiiltiirtinii tanima, takim ¢alismas ve is birligi gibi konularda katki
sagladigi  bulunmustur (Ekici ve Onal, 2019). Bu dogrultuda Dogus iiniversitesi
kiitiiphanesinde Celik (2011) tarafindan gerceklestirilen mentorluk uygulamasinin
sonuglarina gore yeni Kkiitiiphanecilerin egitilmesinde ve gelistirilmesinde mentorluk
uygulamasinin yararh ve gerekli oldugu ifade etmektedir.

¢ Cetinkaya ve Canbolat (2019)'1n Karaman il merkezinde KOSGEB girisimcilik desteklerinin
mentorluk ve kocluk ile girisimcilik niyeti arasindaki iliskide diizenleyici etkisinin
belirlenmesi amaciyla 413 mesleki egitim alan ¢irak ve kalfalara yonelik yaptig1 arastirma
sonucunda, ko¢luk ve mentorlugun girisimcilik niyetine pozitif ve anlamh etki ettigi
sonucuna ulagmislardir.

+ Bala (2012) Antalya ilindeki otellerde yapmis oldugu arastirma sonucunda elde edilen

bulgulara goére mentorlugun uygulanmasi durumunda otel isletmelerinde c¢alisan

isgoérenlerin, yonetici adaylarinin mesleki, kisisel ve kariyer gelisimine olumlu yénde katkisi
olacagy, ayrica isgoren devir hizini azaltacagi bulgularina ulasmstir.

SONUC

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde; ko¢luk ve mentorluk uygulamalar: ¢alisanlar arsindaki
iletisimi giiclendirdigi, takim c¢alismasim gelistirdigi, is tatminini ytkselttigi, calisanlarin
organizasyona baghliklarini arttirdigl ve ¢alisanlarin miisteriler ile iyi iligskiler kurmalarinda ilerleme
gosterdiklerini ortaya koymustur. Personelin kurum kiiltiiriine hizli bir sekilde alistiklar1 ve yeni
bilgileri deneyimli kisilerden 6grenerek 6z yeterliliklerini giiclendirdikleri bulunmustur.
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Sonug olarak spor, miizik, egitim ve is diinyasinda basari ile uygulanan kocluk ve mentorluk
uygulamalari isletmelerin ve isgorenlerin gelisimine biiytiik katk: saglamaktadir.
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KURESEL SALGIN DONEMINDE UZAKTAN CALISMA; iSCi
KONFEDERASYONLARININ TEPKIiLERI UZERINDEN BiR DEGERLENDIiRME

REMOTE WORK IN THE GLOBAL OUTBREAK; AN EVALUATION ON THE
RESPONSE OF THE WORKER CONFEDERATIONS

AYSE OZTAS!

OZET

Kiiresellesme, bilgi teknolojilerindeki gelisme piyasaya ayak uydurmak isteyen firmalarin ve
isverenlerin esnek ¢alisma yontemlerine ayak uydurmalarini zorunlu kilmistir.2020'de tiim diinyay1
saran covid-19 salgini da esnek c¢alisma yontemlerine ve 6zellikle uzaktan ¢alismaya olan ilgiyi
artirmistir. Calismada literatiir taramasi yontemi kullanilarak éncelikle esnek ¢alisma tiirleri i¢inde
yer alan uzaktan ¢alisma degerlendirilecektir. Ulusal mevzuatta yer aldig1 sekliyle uzaktan calisma
irdelenecektir. Tirkiye'deki 6nemli is¢ci konfederasyonlarinin agiklamalari ve tepkileri tizerinden bir
degerlendirme yapilmaya calisilacaktir.

Anahtar sézciikler: Esneklik, Uzaktan Calisma, Isci Konfederasyonlart

ABSTRACT

Globalization and developments in information technologies have made it compulsory for companies
and employers who want to keep up with the market to keep up with flexible working methods. The
covid-19 epidemic, which spread all over the world in 2020, has also increased the interest in flexible
working methods and especially remote work. In the study, first of all, remote work, which is one of
the flexible working types, will be evaluated using the literature review method. Remote work will
be examined as included in the national legislation. Comments and reactions of important labor
confederation in Turkey will try to make an assessment out

Keywords: Flexibility Teleworking, Confederations of Workers
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GIRiS

Gilinimiiz ¢alisma hayatinda esneklik kavrami olduk¢a 6nemli bir yer edinmistir. Hizla ilerleyen
teknoloji ve iletisim araglarinin gelisiminin bunda, biiyiik paya sahip oldugu bir gercektir. Uzaktan
calisma bigimi esnek ¢alisma ydntemlerinden bir tanesidir ve covid-19 salgini siirecinde ¢alisma
hayatinda, lizerinde en ¢ok durulan konulardan biri olmustur. Uzaktan c¢alismada; isin is
merkezinden uzakta, baska bir yerde goriiliiyor olmasi esastir ve bu ¢alisma iliskisinde bilgi ve
iletisim teknolojileri biiyiik rol oynamaktadur. isveren ve isci arasindaki irtibat, iletisim teknolojileri
sayesinde diizenli olarak devam etmektedir. Is géren is merkezinden fiziksel olarak uzakta olsa da
halen daha is organizasyonu kapsaminda ve isverenin denetimi ve gézetimi altindadir. Ulkemizde
uzaktan calismanin hukuki bir zemine yerlesmesi 2016 yilinda yiirirliige giren 6715 sayili yasa ile
birlikte, 4857 sayili is Kanunu’'na yapilan eklemelerle olmustur. 4857 sayili is Kanunu'nun 14.
maddesinde “uzaktan ¢alisma” baslig1 altinda, uzaktan ¢alismayla ilgili genel hususlar bildirilmis ve
eksik hususlarin ileride bir yonetmelikle tamamlanacagi belirtilmistir. Bu calismada uzaktan ¢alisma
kavramu ile ilgili literatiire yansidig1 sekli ile genel bir cerceve cizilmis olup daha sonra Tiirk Is
Kanunu’'nda ele alindig sekliyle, uzaktan calisma aciklanmaya g¢alisiimistir. Uzaktan ¢alismanin is
goren ve is verenler agisindan olumlu ve olumsuz etkileri bulundugu belirtilerek, bu etkiler iizerinde
durulmustur. Son olarak kiiresel salgin siirecinde, Tiirkiye’deki ii¢ bliyiik is¢i konfederasyonlarinin
uzaktan calismayla ilgili goriisleri icerik analizi yontemiyle konfederasyonlarin resmi internet
sitelerindeki agiklamalar araciligiyla ortaya koyulmaya ¢alisiimistir.

KAVRAM OLARAK UZAKTAN CALISMA

Yasadigimiz ylizyilda esneklik kavrami, hayatin bir¢ok alaninda karsimiza ¢ikmaktadir. Ekonomik
Kalkinma ve Is Birligi Orgiitii'niin (OECD) belirttigi iizere érgiitlerin, kisilerin, ve sistemlerin siirekli
degisen sartlara ayak uydurabilme becerisi olan esneklik; kiiresel ekonomik kosullara ayak
uydurmak isteyen isletmeler icin de énemli bir konu olmustur. iletisim ve bilgi teknolojilerindeki
hizli ilerleme, artan rekabet kosullari, firmalarin ve isverenlerin esnek ¢alisma yontemlerine ayak
uydurmalarini neredeyse zorunlu kilmistir.2019’da tiim diinyay1 saran covid-19 salgini da esnek
calisma yontemlerine ve 6zellikle uzaktan ¢alismaya olan ilgiyi artirmistir.

Uzaktan calisma, 6zellikle teknolojik ilerlemelerle beraber ortaya ¢ikan bir calisma sekli olmustur.
Bu ¢alisma tiirtinde is, isletmenin disinda yiiriitilmektedir, yani is goren is merkezinin disinda fakat
isletmeyle baglantili bir sekilde ¢alismaya devam etmektedir (Yu,2010). Bu ¢alisma bi¢imi ticretli
olarak ¢alisan is¢ilerin, isyeri merkezinden farkh bir yerde is edimlerini yerine getirdigi alternatif bir
calisma seklidir (Olger, 2004). Genel olarak tanimlamak gerekir ise; sanayi toplumundan endiistri
toplumuna gegis ile birlikte is hayatindaki teknolojik gelismeler sayesinde isletme merkezinden
farkli bir alanda islerin yapilmasi demektir (Soysal,2011). Ayni zamanda zaman ve mekandan
bagimsiz calismay: ifade eden bu calisma sekli gliniimiizde en ¢ok tercih edilen esnek ¢alisma
yontemlerinden birisini olusturmaktadir (Bingol, 2014). Bu ¢alisma seklinde is, isletme merkezi
disinda is¢inin evinde veya bir biiroda gériilmektedir. Is merkezi ve isin goriildiigii yer arasinda
teknolojik iletisim ekipmanlariyla irtibat saglanmaktadir. Uzaktan c¢alismada biirolarin simirlari
belirsizdir (Tutar,2002).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) uzaktan ¢calismayi; is gorenin is yerinden ve isyerindeki diger
iscilerden ayr1 bir yerde yaptig1 ancak teknolojik iletisim olanaklar1 sayesinde bu uzaklig1 gidererek
is gorme edimini yerine getirdigi bir calisma sekli olarak belirtmektedir (Tokol,2008). Avrupa
Cerceve Anlasmasi’'nda yer alan tanima gore ise; taraflar arasindaki is s6zlesmesine gore, isyerinde
goriilebilecek islerin bilgi ve iletisim teknolojileri aracilifiyla diizenli bir sekilde isyeri disinda
yliriitiilmesi suretiyle yapilan bir calisma seklidir (inciroglu, 2013).

Uzaktan calismayla ilgili gerekli literatiir tarandiginda, yapilan tanimlarin c¢oklugu agikea
goriilmektedir. Her ne kadar ¢ok tanim yapilmis olsa da her tanimda iizerinde durulan bazi unsurlar
bulunmaktadir bunlar; teknoloji, is merkezi disinda bulunan bir yer ve is organizasyonudur.

4857 SAYILI iS$ KANUNU'NDA UZAKTAN CALISMA

Uzaktan ¢aligma iliskisi, 06.05.2016 tarih ve 6715 sayili [s Kanunu ile Tiirkiye is Kurumu Kanununda
Degisiklik Yapilmas1 Hakkinda Kanun ile iilkemizde yasal bir temele oturtulmustur. Bu yasa ile 4857
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sayil Is Kanunu’'nun 14. maddesine “uzaktan calisma” eklenmek suretiyle maddenin bashg1 “cagri
lizerine ¢alisma ve uzaktan c¢alisma” seklinde degistirilmistir. Mevcut maddeye 4 fikra daha
eklenerek, uzaktan ¢alismaya iliskin hususlar belirtilmistir (Turan 2019). Buna gore uzaktan ¢alisma
“iscinin, isveren tarafindan olusturulan is organizasyonu kapsaminda is gorme edimini evinde ya da
teknolojik iletisim araclari ile isyeri disinda yerine getirmesi esasina dayal ve yazil olarak kurulan
is iliskisidir”. Is Kanunu’nda uzaktan ¢alisma kavraminin evde calisma ve tele calisma kavramlarini
kapsayacak sekilde bir iist bashk olarak siniflandirildigl goriilmektedir (Dulay,2016). Kanun
koyucunun evde ¢alisma ve tele ¢alisma iliskilerini ayr1 ayr1 belirtmek yerine uzaktan calisma
kavramim tercih ettigi ve bu iki calisma tiiriine de benzer hiikiimler uygulayarak karmasiklig:
engellemek istedigi goriilmektedir (Goriicii,2018).

4857 sayih Is Kanunu’na gore uzaktan ¢alisma icin yapilacak is sézlesmesinde; yapilacak olan isin
tanimy, siiresi, yapilma sekli, licret konusu, isin yapilmasinda kullanilacak olan ekipmanin temini ve
korunmasi, isveren ve is¢i arasinda iletisimin saglanmasi gibi hususlar yer almak zorundadir
(Stizek,2017). Uzaktan ¢alisma s6zlesmesinin yazili olarak kurulma zorunlulugu da bulunmaktadir.
[s Kanunu; uzaktan calisma iliskisinde de isverenin esit davranma borcu oldugunu belirterek, sirf bu
is sozlesmesi nedeniyle isciye emsal is¢ciden farkli davranilamayacagini vurgulamaktadir. Kanun,
uzaktan c¢alisma iliskisinde is saglig1 ve giivenligi konusunda gerekli 6nlemleri alma, egitme ve
bilgilendirme gorevlerini isverene yiiklemektedir. Is gérenlere yiiklenen sorumluluklar noktasinda,
uzaktan calisma iliskisinde is¢inin ylkiimliliiklerinde bir degisiklik olmamaktadir. Buna gore is
gorenin sorumluluklari; isverenlerin emir ve talimatlarina uymak, is ylikiimliliklerini tam bir
sekilde yerine getirmektir (Celik vd. 2016).

Kanunda agikga goriildiigii tizere, uzaktan ¢alismanin genel hatlari belirlenmis olup, diger hususlarin
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi tarafindan cikarilacak olan yonetmelikle belirlenecegi
bildirilmistir. Aradan gecen zamana ragmen sz konusu yonetmelik hentiz ¢ikarilmamis, uzaktan
calismayla ilgili basvurulabilecek yasal kaynak olarak yalnizca genel ¢ercevesi cizilmis oldugu, eksik
hususlarin tamamlanmadigi 4857 sayili is Kanunu bulunmaktadr.

UZAKTAN CALISMANIN ETKILERI

Uzaktan ¢calisma iliskisinin, isveren ve is géren agisindan olumlu ve olumsuz etkileri bulunmaktadir.
Calismanin bu béliimiinde bu etkiler tizerinde durulacaktir.

Uzaktan Calismanin Olumlu Etkileri

Uzaktan calismanin oncelikli faydasi isletmelerin toplam giderlerinde meydana gelen azalma
olacaktir. Bu calisma sekli sayesinde isletme sahipleri isyeri masrafindan tasarruf etmektedir
(Hueck,1994,Akt. ikizler,2011). Uzaktan calisma ile yeni istihdam olanaklar1 ortaya ¢ikmaktadir.
Issizligin azaltilmasinda etkili olan bu calisma tiirii sayesinde dezavantajli kesimlerin istihdam da
miimkiin olabilmektedir (Tokol,2003). Uzaktan ¢alismanin bir diger olumlu etkisi ise; toplumun az
gelismis bolgelerini ekonomik alanda canlandirmaktadir (Eyrenci ve Bakirc1,2000). Ayrica uzaktan
calisma ile enerji tasarrufu saglanmakta, hava kirliliginin ve trafik sorunlarinin azaltilmasinda etkili
olmaktadir (Alkan,2010). Trafikte harcanan stirenin ortadan kalmasiyla beraber, devamsizlik ve ise
gec kalma problemleri de ortadan kalkacaktir (Kandemir, 2011).

Uzaktan calisma iliskisiyle beraber is gorenler, esneklik kazanmakta, kisisel calisma ve 6zgiirliik
imkani bulmaktadirlar. Birtakim masraflarin azalmasi ve bireyin evinde daha fazla zaman
gecirebilmesiyle birlikte ¢alisanlarin hayat kalitelerinin arttig1 sdylenebilmektedir (Meshur,2010).
Bu calisma sekli ile birlikte is gorenler zaman, kiyafet, benzin gibi masraflar yoniinden tasarruf
yapmaktadirlar (Ozkalp vd,2013). Uzaktan ¢ahsma iliskisinde is gorenler bircok sorumlulugu
kendileri diizenleme esnekligine sahiptir ve bu durum is yasam dengelerini saglama noktasinda
olumlu sonuclar vermektedir (Turan,2019).

Uzaktan Calismanin Olumsuz Etkileri

Uzaktan ¢alisma yonteminde is sebebiyle ortaya ¢ikan masraflarin azalmasi s6z konusu olmakla
beraber, birtakim masraflara sebep oldugu da bir gercektir. Is gérenler icin 6zel makine ve techizat
alimi, teknik destek saglanmasi ve gerekli altyapinin saglanmasi bu masraflardan bazilaridir (
Harpaz,2002). Uzaktan c¢alismanin 6nemli unsurlarindan birisi gerekli teknolojik donanimdir.
Calisanlara saglanacak olan bu unsur nedeniyle isyeri maliyetlerinde bir artis olacaktir (Meshur,
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2016). Is gérenlerin calisma saatleri icinde denetlenmesi konusu ise bu calisma iliskisinin en biiyiik
dezavantaji olarak goriilmektedir (Kirel,1999). Uzaktan ¢alisma ve genel olarak esnek calisma
sekilleri orgiit kiiltiirii tizerinde olumsuz etkiler birakmaktadir. Calisanin organizasyonla iligkisi bir
ag baglantisindan dteye gidememektedir (Tutar,2007).

Calisanlarin fiziksel yonden is merkezinin disinda bulunmasi motivasyon, orgiit baghlig1 ve sadakat
konularinda muhtemel bir tehlike olusturmaktadir (Harpaz,2002). is saghig1 ve giivenligine yénelik
onlemleri alma noktasinda sorunlar ortaya cikabilmektedir. Ev icerisinde yeterli denetimin
saglanamamasi da sorunlu alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Carhoglu,2011). Uzakta calisma
biciminin en o6nemli sorunu; calisanlarin maruz kalacagi sosyal izolasyon problemidir
(Meshur,2016).

KURESEL SALGIN DONEMINDE iSCI KONFEDERASYONLARININ, UZAKTAN
CALISMAYA OLAN TEPKILERI

Genel olarak esnek ¢alisma yontemleri is¢iler ve onlarin yasal temsilcisi konumundakiler tarafindan
sikca elestirilmektedir. Bu elestirilerin kaynagini ise; esnek calisma yontemlerinin, sendikal
faaliyetleri azaltacag1 endisesi, mesai saatlerinin is¢i aleyhine diizenlenmesi, ¢alisanlar arasindaki
birlik duygusunun azalacagi yoniindeki diisiinceler olusturmaktadir (Ansal,1996). Bu endiseler ve
tartismalar devam ederken, 2019 yilinda ortaya ¢ikan Covid-19 salgini tiim diinyada ve iilkemizde
esnek calisma yontemlerine ve 6zellikle uzaktan ¢alismaya bizleri neredeyse mecbur birakmistir.
Calismanin bu bdliimiinde Tirkiye’de pandemi doneminde, ¢ biiyiik is¢i konfederasyonlarinin
uzaktan ¢alismayla ilgili goériislerine yer verilecektir.

Ilk olarak Hak Is¢i Sendikalar1 Konfederasyonu’nun resmi internet sitesinden genel baskan1 Mahmut
Arslan araciligiyla alinan bilgilere gore; 6zellikle yeni ¢alisma bigimleri olarak evden ¢alismay1 ve
uzaktan calismay iceren konularda calismalar yaptiklari goriilmektedir. 4857 sayili is Kanunu’nda
belirtildigi halde uzaktan calismayla ilgili bir yonetmeligin hala yayinlanmadig1 belirtilmektedir.
Isciler acisindan kismi calisma ya da baska esnek yontemler s6z konusuysa sosyal giivenlik ve kidem
tazminati gibi haklarin korunacagi bir model beklentisinde olduklar: gériillmektedir. Hak kayiplarina
neden olmamak icin esneklik kavraminin giivence ve haklar boyutuyla tartisilmasi gerektiginin de
alt1 ¢izilmektedir (https://www.hakis.org.tr/haberler.php?action=haber_detay&id=3379).

Tiirkiye Isci Sendikalar1 Konfederasyonu ise (Tiirk-Is) genel baskami Ergiin Atalay araciligiyla
salginin is hayatinda koklu degisiklikler yarattigini ve bu siirecte evden ¢alismanin bir zorunluluk
olarak ortaya ¢iktigini belirtmistir. Diisiincelerinin uzaktan ¢alisma uygulamasinin kalic1 hale gelmesi
yoniinde oldugunu bildirerek bir rapor hazirlig: icinde olduklar: belirtilerek, rapor sonucuna gore
degerlendirme yapilacagi kamuoyuyla paylasilmistir (http://www.gazetevatan.com/calisma-ve-is-
hayatinda-yeni-uygulama-calisan-evde-mi-kalsin-ofi-1370217-calisma-hayati/).

Covid-19 pandemisi siirecinde uzaktan ¢alismayla ilgili goriislerini bildiren bir bagka konfederasyon
ise DISK olmustur. DISK genel baskani Aziz Celik aracihigiyla evden ¢alismanin hukukunu ele alan bir
soyleside evden/uzaktan ¢alisma konusunun Tirkiye icin yeni bir uygulama oldugu ve gerekli yasal
diizenlemelerin yapilmadig: belirtilmistir. Ayrica uzaktan ¢alismanin igverene bazi maliyetlerden
kurtulma sans1 vermesi karsisinda ¢alisanlar i¢in yeni harcamalarin ortaya ¢iktig1 ve isverenin bu
maliyeti karsilamasi gerektigi de belirtilmistir. Uzaktan ¢alisma sirasinda is yiikiiniin arttig1 ve fazla
mesai 6demesinin uzaktan calisma sirasinda da 6denmesi gerekliligi iizerinde durulan konulardan
olmustur. Ayrica uzaktan ¢alismanin 6niimiizdeki donemlerde sendikalarin dncelikli ¢galisma alani
olacagi da belirtilmistir (https://www.diskbasinis.org/index.php/tr/sendikam-zdan/1162-evde-
sendika-bulusmalar-1-evden-cal-sman-n-hukuku).

SONUC

Iscinin, is gérme gorevini, teknolojinin imkanlar1 aracihigiyla is merkezinden uzak bir yerde gérmesi
uzaktan ¢alismayi olusturmaktadir. Bu ¢alisma seklinde {i¢ unsur ¢ok 6nemlidir. Bunlar; teknoloji,
yer ve is organizasyonudur. Teknoloji, uzaktan ¢alisma iliskisinde is¢i ve isveren arasindaki devaml
iletisimi saglamasi agisindan oldukg¢a énemlidir. Is géren her ne kadar kendi evinde ya da bagka bir
yerde bulunsa da is organizasyonu icinde yer almaktadir. Bu baglilik ¢alisma iliskisinin devami
acisindan 6nem arz etmektedir.
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Ulkemizde 4857 sayili s Kanunu'nda, 2016 yilinda 6715 sayil Is Kanunu ile Tiirkiye is Kurumu
Kanununda Degisiklik Yapilmas1 Hakkinda Kanun ile 14. maddesine “uzaktan ¢alisma” eklenmek
suretiyle, uzaktan ¢alisma iliskisi yasal olarak bir yer edinmistir. Is Kanunu’nda uzaktan ¢alismanin
tanimi yapilmis olup, uzaktan ¢alismayla ilgili siiresi, yapilma sekli, licret gibi genel bilgilere yer
verilmistir. Kanunda ayrica Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi tarafindan bir yodnetmelik
yayinlanacagi ve diger hususlarin burada belirtilecegi bildirilmesine ragmen ilgili yonetmelik hala
yayinlanmamis ve uzaktan ¢alismayla ilgili ayrintilar netlesmemistir.

Uzaktan calisma iliskisinin isci, isverenler ve genel olarak toplum iizerinde hem olumlu hem olumsuz
etkileri bulunmaktadir. Uzaktan ¢alismanin olumlu yonleri olarak sunlar sayilabilir; uzaktan ¢alisma
sayesinde, is gorenlerin isyeri disinda bagka bir yerde calismasindan dolayi, isletmelerin genel
giderleri azalmaktadir, uzaktan ¢calismayla birlikte enerji tasarrufu saglanmaktadir ve hava kirliligi
ve belirli saatlerde olusan trafik sikisikligi azalmaktadir ayrica genel olarak calisma hayatinda
esneklik, bireyleri oOzgiirlestirdigi icin kisinin 0zgiiveni artmakta ve kendi 6z disiplinini
saglamaktadir. Uzaktan calismanin olumsuz yonlerinden bazilar ise, bu ¢alisma seklinde teknoloji
ve iletisim araclar1 olduk¢a dnemlidir ve isyeri icin teknolojik ekipmani saglama gibi masraflar
cikarmaktadir, isyerinden uzakta calisan iscilerin denetimi, is saghg ve giivenligi konular
zorlasmaktadir, yalniz basina ¢alisan isciler sosyal hayattan uzakta kalmakta ve sendikal haklar
yoniinde problemler ortaya ¢ikmaktadir.

Covid-19 salgini sosyal hayat1 ve ¢alisma hayatini derinden etkilemistir. Uzaktan ¢alisma iliskisi
isverenler ve isciler agisindan goniilliiliikk esasina gore kurulan bir calisma secenegi iken bu déonemde
adeta bir zorunluluk olmustur. Bu dénemde Tiirkiye'deki ¢ biiylik is¢i konfederasyonlarinin
aciklamalari iizerinden bir degerlendirme yapmak gerekirse; uzaktan ¢alismanin ulusal mevzuatta
yeterince ele alinmadig1 ve hukuki yonden doldurulmasi gereken bosluklarin oldugunu séylemek
yanlis olmaz. Ciinkii is Kanunu’nda uzaktan calisma ile ilgili genel bir cerceve cizilmis, ayrintilarin
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi tarafindan cikarilacak olan yonetmelikle belirlenecegi
bildirilmistir. Ancak aradan gegen zamana ragmen bu konuda bir ilerleme yasanmamistir. Uzaktan
calismada genel olarak is¢i haklarinin korunmasi gerektigi konusunda hemfikir olan isci
konfederasyonlari, uzaktan calismay1 6ncelikli calisma alanlari olarak giindemlerine eklemislerdir.
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MOBBING ILE MUCADELEDE INSAN KAYNAKLARININ ROLU VE ONEMI

THE ROLE AND THE IMPORTANCE OF HUMAN RESOURCES AGAINST
MOBBING IN A WORKPLACE

Elif Ozlem SERT!

OZET

Calisma hayatinda karsimiza c¢ikan ve psikolojik siddet olarak ifade edilen mobbing, insan
psikolojisini ve is yasamim biiyiik dlciide etkilemektedir. Isyerinde is géren ve isveren tarafindan
uygulanan psikolojik yonelimli yildirma; astlar, listler ve esit pozisyondaki personel ayrimi
olmaksizin goériilmektedir. Orgiit icinde yasamlan bu sorunu céziime kavusturmak icin insan
kaynaklar1 departmanina diger birimlerden daha fazla gérevler diismektedir. Iki kutup arasinda
kopri gorevi de goren insan kaynaklari, personele daha kolay ulasmakta, sorunlari algilamakta ve
hatta 6nlemede rol almaktadir. Calisanlarin iyi ve rahat bir ortamda ¢alismalarini saglamak, stresi
azaltmak insan kaynaklar1 yénetiminin sorumlulugu altindadur. fletisimin dogru kurulmast ile sorun,
istek ve sikayetlerin acikga belirtilmesi yildirma gibi problemlerin ¢éziimiinde baslangic basamagi
kabul edilebilir. Bu calismada insan kaynaklar1 birimlerinin mobbing ile miicadeledeki 6nemine
deginilmistir.

Anahtar s6zciikler: Mobbing, Yildirma, Insan Kaynaklar

ABSTRACT

Mobbing, we describe as a psychological violence on a work field, affects on human psychology and
performance of employees while working. This psychologicl intimidation is usually applied by
employers and sometimes employees to subordinates, superiors,and the employees who are in the
same position. In order to resolve this problem in an organization, Human Resources Department
should take more responsibilities than the other departments. Human Resources Department lays a
bridge between two poles, reaches the employees more easily, and takes an important role to prevent
the problems. It is the duty of human resources department to decraesa the stres level in a workplace,
to supply a comfortable field for the employees. To struggle with mobbing in a workplace, primarily,
they should express their opinions, requests, and complaints clearly.In this study, the importance of
human resources units in combating mobbing is mentioned.

Keywords: Mobbing, Intimidation, Human Resources
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GIRIS
Giiniimiizde 6nemli bir sorun haline gelen siddet algisi, insan yasamiyla dogru orantili olarak

ilerlemektedir. Siddet denildiginde fiziksel boyutuna daha sik rastlanilsa da psikolojik siddette goz
ardi edilemeyecek kadar yaygindir.

Genel olarak calisma hayatinda karsimiza ¢ikan psikolojik siddet ya da yaygin olarak kullanilan adiyla
mobbing, is yasamim ve calisan psikolojisini énemli derecede etkilemektedir. is yerinde psikolojik
taciz (mobbing) kavramini ilk olarak 1980’li yillarin basinda, Alman endiistri psikologu Heinz
Leymann kullanmistir (Tinaz, 2011: 11). Siddet temelli olan mobbing davranisi, kisinin bir baskasi
tizerinde kurdugu baski ve yildirma hareketi olarak agiklanmaktadir. Leymann tarafindan
kullanilmaya baslanan bu kavram Tiirkgede yildirma olarak tanimlanir. Bagirmak, asagilamak,
elestirmek, yetki vermemek olarak yapilan davranislarla kendini belli eden psikolojik baski
eylemidir (Tutar, 2004: 102).

Ozellikle 2000’li y1llardan beri daha yaygin olarak goriilen bu sorun genelde iist diizey yoneticilerin
astlarina uyguladiklar: baski seklinde algilanir. Fakat esdeger pozisyondaki calisanlarin birbirlerine
ve az karsilasilsa da astlarin iistlerine karsi uyguladiklar: da goriilmektedir.

Yayginlasan bir alg1 olarak ise mobbing magdurunun kadinlar, uygulayanin ise erkekler oldugu kabul
edilir. Ancak "pembe taciz" olarak belirtilen kadinlarin birbirlerine uyguladiklari psikolojik taciz de
gdz ardi edilmemesi gereken onemli bir sorundur. incelenen calismalar neticesinde kadinlar
arasinda yasanan boyutunun yeterince ele alinmadig1 gérilmektedir.

Mobbing, calisan ve isletmeler iizerinde yikici etkiler dogurmaktadir. Calisan motivesini ve
verimliligini diisiiren bu davranislar kisinin kendini yetersiz ve 6zgiivensiz hissetmesine neden
olmaktadir. Kurum i¢inde yasanan bu davranislar sonucu verimlilik azalir ve huzursuz bir ortam
meydana gelir.

Isletmelerde insan kaynaklar1 birimleri olduk¢a énemli faaliyetler yiiriitmektedir. Bunlardan biri de
sirket icindeki calisanlar ve yoneticiler arasinda kopri gorevi kurarak saglhikli iletisimin
saglanmasidir. Dolayisiyla calisanlar arasinda veya yonetici tarafindan uygulanan psikolojik
yildirmanin yasanmamasi icin insan kaynaklari birimlerine bazi gérevler ytiklenilmistir.

MOBBING TANIMI

Ingilizce bir kelime olarak Leymann tarafindan literatiire giren mobbing kavraminin, tek bir tanimi
bulunmamaktadir. Tiirkce de yildirma, baski, satasma gibi anlamlara gelse de psikolojik taciz ve
psikolojik teror olarak agiklanabilir (Glingor, 2007: 9).

“Kisaca mobbing, isyerinde duygusal taciz ya da bireyi isyerinden ihra¢ etme amaciyla uygulanan
psikolojik baskilar olarak tanmimlanabilir. Psikolojik sosyal bir stres seklinde ortaya c¢ikan olgu,
isyerinde uygulanan psikolojik siddetin, terdriin bir sonucudur” (Tinaz, 2011: 10).

“Psikolojik teror veya yildirma is hayatinda bir veya bir¢ok kisi tarafindan bir bireye sistematik bir
bicimde yoneltilen diismanca ve etik dis1 davranislar, yildirmaya maruz kalan bireyi, yardima muhtag
ve savunmasiz bir konuma iter ve bu kurbana uygulanmaya devam eder” (Soysal, Inal ve Giil,
2014:152).

Yaygin kullanimiyla yi1ldirma, kisiye kotii muamele uygulayarak onu yaptigi isten sogutma, negatif
elestirilerle kisi tizerinde psikolojik baski kurmadir. Mobbingin literatiirde bir¢ok tanimi
bulunmasina ragmen her tanimda kabul gérecek birtakim ortak noktalar vardir. Bu noktalardan biri
psikolojik siddet goéren Kisinin yani magdurun olumsuz ve kaba hareketlerle karsilagsmasidir. Ikinci
bir nokta olarak yapilan bu hareketlerin bir defalik degil belli bir siire boyunca devam etmesidir
(Erdogan,2009:320). Mobbing, sadece Tiirkiye’de degil diinyada kisinin kendisine ve tiim cevresine
yasattig1 suclardan biridir (Oztiirk, 2017:112).

Bu temel noktalardan hareketle psikolojik taciz, bireyi uzaklastirmak amaciyla is arkadaslari, astlari
veya istleri tarafindan kétii davranislarda bulunulmasi bigiminde meydana gelen bir davranis bi¢cimi
olarak aciklanabilir (Glingor, 2007: 9).

Diger acidan bakildiginda her olumsuz, kaba ve diismanca hareket mobbing yani psikolojik taciz
olarak algilanmamalidir. Bu ayrimin yapilmasi i¢in belirli sinirlamalar bulunmaktadir (Esenli,2017:
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56). Oncelikle siddetin ev ya da acik alanda degil, bir is ortaminda goriilmesi gerekmektedir. Belli
araliklarla siirekli ve en az 6 ay davranisin devam etmesi gereklidir. Yildirma uygulayan kisinin amaci
magdurun isyerinden uzaklagmasini saglamak oldugu i¢in magdura sadece konumu itibariyla degil
bunun yani sira fiziksel ve ekonomik olarak da tistiinliik saglamaya ¢ahisacaktir (Soysal, Inal ve Giil,
2014:152).

Buradan hareketle kurum icinde kisiler arasi kisa siireli ve ozellikle karsilikli anlagmazliklar
psikolojik taciz olarak algilanmamaldir.

“Leymann davranisin temel yapisina gore bes ana grupta topladigi toplam 45 farkli mobbing
davranisi davranis 6zelligi tanimlamistir. Bu bes ana baslik soyledir:

1)Kendini gostermesini ve iletisimini engelleme

2)Sosyal iligkilerden yalitma

3)Sayginliga saldirida bulunulma

4)Yasam kalitesine ve mesleki durumuna saldirida bulunmak
5)Dogrudan sagliga saldirida bulunmak” (Karakas ve Okanli, 2013: 567).

Psikolojik tacizi tek bir nedene baglamak yanlis olur. Kisaca; tacizi uygulayanin ve tacize ugrayanin
psikolojisi ve karakter ozellikleri, ¢alisma ortamlar1 ve rekabet olarak ozetleyebiliriz. Kisilik
ozelliklerine bakildiginda tacizi uygulayan, magduru birtakim kurallara uymaya zorlar.
Hoslanmadiklar Kkisiler lizerinde diismanca tavirlar sergilemekten kaginmazlar (Yiice, 2018: 44).
Bunun disinda magdurla arasinda hi¢bir problem yokken tacizci sadece psikolojik nedenlerden
dolay1 dahi tacizde bulunabilmektedir. Tacize ugrayan kisinin cinsiyeti ya da etnik yapisi da
tacizcinin oOnyargilar1 yiiziinden bir tacizci tarafindan bir neden olarak goriilebilmektedir.
Giivensizligin olmasi da psikolojik tacize itmektedir (Giingér, 2008: 22).

Ozellikle son yillarda daha verimli calismak adina artan baski ve rekabet ile birlikte giindeme gelen
calisma alanlarinin azalmasi ve buna bagl olarak rekabetin ve ¢alisanlarin yikiiniin artmasi
goriilmektedir (Glingér, 2008: 22). Bunun sonucunda da baski ve stres artmis saldirganlik ortaya
cikmistir. Ayrica sadece kisinin ya da kurumun neticesi ile ortaya ¢ikmayan psikolojik taciz kiside
adalet duygusunun tam oturmamasindan dolay1 da goriiliir.

MOBBING AKTORLERI

Psikolojik tacizin ii¢ 6nemli aktorii bulunmaktadir. Temel olarak tacizi uygulayan tacizci ile tacize
ugrayan magdur arasinda yasanir (Majidli ve Budak, 2018: 145). Ayrica dogrudan tacizin icinde
olmayan fakat sahit olan ti¢iincii aktoérde seyirciler yani tacize tanik olan taraftir. Seyirciler dogrudan
bu siirece katilmasalar bile sahit olduklari olayin siirecini etkilemektedirler.

Psikolojik Tacizde Bulunanlar:

Yaygin olarak bu Kisilerin yonetici olduklar: goriilse de calisma arkadaslari ve az sayida astlarin da
oldugu soylenebilir. Davranisi uygulayan kisinin kisilik 6zellikleri olayda taraf olmasina neden
olmaktadir. Psikolojik tacizde bulunanlardan bazilari kisilik 6zelliklerinden dolayi, bazilar kurumsal
yapidan dolay1 bazilari ise sosyal etkenlere dayanarak bu davranisi sergilemektedir (Glingér,2008:
48). Tacizi uygulayanda ortak olarak goriilen kisisel 6zellikleri; fesat, elestirici, saldirgan, zorba,
kiskang ve hirshi olarak siralanabilir. Elinde bulunan tstiinliikten dolay: astlarini istedigi gibi ezme
hakkina sahip olduguna inanan yoneticiler, psikolojik tacizde bulunmada etkin bir taraftir. Kendisiyle
calismasi oldukea zor olan bu kisiler diismanlik duygular yiiksek oldugundan giiclii gordiiklerini
zayiflatmaya calismaktadir.

Psikolojik Tacize Ugrayanlar:

Psikolojik taciz s6z konusu oldugunda magdurlar hakkinda bir takim yayginlasmis diisiinceler
bulunmaktadir. Magdurun zayif oldugu, kendilerini koruyamadiklari, iyi ¢alisma arkadasi
olmadiklari, hassas ve alingan olduklarina inanilir (Glingor, 2008: 54). Bu hareketlerin goriilebilir
olmasinin yaninda genele yaymak dogru degildir.
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Tacize ugrayan taraf magdur konumundadir. Aktdrler arasinda en fazla zarar goren taraftir.
Mobbinge ugrayan kisi nedenini anlamak i¢in énce kendini sorgulamaktadir. Nerede hata yaptim
sorusunu kendisine sorarak sorunu ¢ézmeye calisir. Uygulayan kisi, magdurun 6zgiiven eksikliginin
farkinda oldugu siirece onu daha ¢ok ezmeye ve yildirmaya devam edecektir.

Yapilan ¢alismalar baz kisilik 6zelliklerine sahip olan insanlarin mobbinge maruz kalma oraninin
daha fazla oldugunu géstermektedir (Birik,2009: 24). Yalniz olmasi, ¢ekingen olmasi, kaynasmaya
yatkin olmamasi, basari saglamis ve takdir kazanmis ya da bulundugu ortama yeni gelmis olan bir
kisinin mobbinge ugrama riski diger calisanlara oranla daha fazladir.

Psikolojik Tacize Tanik Olanlar:

Mobbing, tacizci ve magdur arasinda yasansa da bu stirece tanik olanlarda siirecin bir pargasi haline
gelirler. Siirece tanik olanlar dogrudan olaya karismayan is arkadaslar1 amirler ya da yoneticilerdir
(Ytiice, 2018: 45). Taniklar calisma ortamlarinda ki stresli havadan etkilenir, olayin farkina varir
ancak olay karsisinda genelde susan Kisilerdir. Psikolojik tacize tanik olan kisiler mobbing
davraniglarinin o6nlenmesini saglayabilecekleri gibi bu davranislarin devam etmesine de goz
yumabilmektedir (Giingdr, 2008: 54).

Kendisinin de ayn1 durumda olabilecegi korkusuyla isten ayrilma, devamsizlik yapma ve hastalik
bahanesiyle ise gelmeme ya da ¢alismalarinda performans diisiikliigii géostermektedir (Birik,2009:
31). “Isyerinde psikolojik taciz siirecinden ciddi sekilde etkilendigi anlagilan taniklarin, isten ayrilma
egilimlerinin de arttig1 saptanmistir” (Birik, 2009: 31). Tacizin farkina varan, tacizi uygulayanlarla
ayni konumda calisan taniklar ise bir nevi sessiz kaldiklar1 mobbingin uygulayicis1 kadar suglu
kisilerdir.

ORGUTLERDE KARSILASILAN MOBBING TURLERI

Psikolojik tacizin yoniine bakildiginda, ¢alisanlarin is yasaminda karsilastiklar: psikolojik taciz temel
olarak dikey ve yatay sekilde ikiye ayrilmaktadir (Giing6r.2008: 55). Dikey psikolojik taciz,
aralarinda hiyerarsi yani ast iist iliskisi bulunan ¢alisanlar arasinda goriilen tacizdir. Dikey psikolojik
taciz kendi arasinda asagidan yukariya ve yukaridan asagiya taciz olarak ikiye ayrilir.

Genellikle istlerin astlarina uyguladiklar psikolojik taciz (yukaridan asagiya) daha yaygin
goriilir.“Amerika’da yapilan bir arastirmada yukaridan asagiya psikolojik tacizin tiim taciz vakalari
icindeki orani %81 olarak belirlenmistir” (Giingoér, 2008: 56).

Yukaridan asagiya psikolojik taciz; genellikle iistlerin astlarini ezmesi, ¢alisma i¢cinde 6nemli
kararlarda geri planda birakmasi olarak goriiliir. Yoneticilerin uyguladiklar1 baski ve tacizi bir
yonetim bicimi olarak gordiikleri ve bunun yapilmasinin gayet normal oldugunu diisiiniirler.
Astlarina uyguladiklart psikolojik tacizin temel nedeni ise ileride kendilerine rakip olacagim
disiindiikleri icin bunun 6niine gegcme c¢abasidir (Esenli, 2017: 74). Bunun i¢inde uyguladiklari
tacizin yanlis bir uygulama oldugunu kabul etmeleri zordur. Bu yonde tacizde bulunan Kkisilerin is
alaninda gii¢lii konumda olduklar1 goriilir.

Dikey psikolojik tacizin diger yonii ise daha az rastlanan astlarin istlerine uyguladigi psikolojik
(asagidan yukariya) tacizdir. Bu durum genelde yoneticiyi yildirmak icin degil, aldig1 kararlari
sorgulamasi i¢in uygulanir. Mobbingi uygulayan ast genelde tek bir kisi olmaz. Yalniz olarak amirinin
iizerinde baski kuramayacagini disiindiigi icin grup olarak hareket etmenin daha iyi sonug
verecegini diisliniir. Asagidan yukariya mobbingin asil nedeni ise ydneticinin konumunu hak
etmediginin diisiiniilmesidir.

Mobbingin diger yonii olan yatay mobbing ise esit konumda c¢alisan Kkisiler arasinda goriliir.
Nedenleri olarak ise ¢alisanlar arasindaki rekabetin artmasi, kisisel olarak anlasamamalar1 ve daha
iist konuma gelmedeki engel olarak goriilmeleridir (Glingér, 2008: 58). Esitler arasindaki mobbing
magduru genellikle calisma ortamina yeni gelmis, basarilariyla dikkat cekmis, ortama uyum saglayan
kisilerdir. Mobbingi uygulayanlar ise daha uzun zamandir o isyerinde ¢alismis ve kendinin daha
iistiin konumda olmasi gerektigine inanan kisilerdir (Giingér, 2008: 58).

Mobbing, cinsiyet ayrimi goriilmeksizin kadin, erkek ve her sektérden insanin ¢alisma hayatini
olumsuz yonde etkileyen bir sorundur. Mobbing uygulayanlar ve mobbinge ugrayanlar
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disiiniildiginde genel bir algi olarak erkeklerin uygulayici kadinlarin ise ugrayan taraf olduklari
kabul edilir.

Ozellikle gecmisten gelen ataerkil toplumun kadini ikinci plana atmasi ve daha degersiz olarak
gormesi nedeniyle kadinlarin is yasaminda ¢ok fazla yer almadig1 goriilir. Calisma hayatinda yer
almayi1 basarmis kadin ise ev hayati ve is hayat1 arasinda kalmis olarak kabul edilir. Bunun nedeni ise
ev hayati olarak nitelendirilen kadinin hem ev islerini iistlenmesi hem de anne olmasi roliidiir. Bu
rollerin daha 6nemli oldugu diisiincesi kadinlarin ¢alisma hayatlarinin kisa siirmesine veya
baslamadan bitmesine neden olur. Fakat bu ayrimdan siyrilip is yasamina atilan kadinlarin
istedikleri konuma gelmeleri de kolay degildir.

Kadinin daha narin bir yapiya sahip olmasi, yoneticiligin ise bir glic gdstergesi olarak goriilmesi
nedeniyle kadinlarin tist diizey yonetici olarak yer almalar1 6zellikle erkek calisanlar tarafindan
kabul edilen bir durum degildir.

Duygusal 6zellikte ve anne olmalar1 dolayisiyla ise tam olarak sarilamayacaklarini ve karsilastiklari
en ufak zorlukta isi birakacaklarini diisiinen yoneticilerin, kadinlarin ¢galisma hayatlarinin siirmesine
ya da ise alinmalarina engel olmaktadir. Bu zorluklar1 asmay1 basarmis kadinlarin ise kariyerlerinde
yukselmelerine engel olan cam tavan sendromu olarak adlandirilan goriinmez engeller vardir
(Karakus, 2014: 335).

Kadinlarin 6ntine ¢ikan bu gériinmez engeller sadece erkek yoneticiler tarafindan konulmamaktadir.
Ayni zorluklardan gegerek is yasamina baslayan kadin yoneticiler de diger kadin calisanlara
psikolojik taciz uygulamaktadir (Cevher ve Oztiirk, 2015:868).Bu durum kadin yoneticilerin
bulundugu konumda tek bir lider olarak kalmak istemesi seklinde ac¢iklanabilir. Bunun sonucu olarak
ise alt pozisyonda ¢alisan kadin personeli yildirmaya ¢alisir, baski ve psikolojik siddet uygular. Bu
konumda bulunan kadin calisanlar ise 6zellikle ¢calisma ortaminda ellerinde bulunan konumunu
kaybetmemek adina sessiz kalmay1 tercih eder ve hemcinsinin uyguladigi mobbingi kimi zaman
gérmezden gelir.

iSYERINDE MOBBINGIN ORGUTSEL NEDENLERI

Biiyliik veya kiiciik her isletmede, her tiirli kuruluslarda ve sektdérde mobbinge rastlamak
miimkiindiir. Yapilan ¢alismalar sonucunda kadin-erkek sayilarinin esit oldugu kurumlarda
mobbinge ugrama oranlar1 daha az ¢ikmaktadir. Bununla beraber erkek calisanlarin yogun oldugu
kurumlarda fiziksel siddet 6n plandayken, kadin ¢alisanlarin yogun oldugu kurumlarda ise psikolojik
siddet daha yaygin goriilmektedir (Tinaz, 2011: 122).

Mobbingin is hayatinda ortaya ¢ikmasinin altinda yatan nedenler genel olarak, yanlis personel
secimi, kisa donemli ¢alisacak personel alimlari, terfi nedeniyle olusturulan rekabet ortami seklinde
ifade edilebilir (Vardarlier ve Canol, 2017: 3). Sadece bu davranislarin soruna yol actigini soylemek
yanlis olur. Bununla birlikte érgiit icindeki yénetimsel faaliyetlerinde etkisi bulunmaktadir. Ozellikle
insan kaynaklar1 birimlerine yapilan yatirimin yetersiz olmasi, isyerinde hiyerarsik yapinin fazla
olmasi, sorunlara ¢6ziim konusunda yetersiz kalinmasi da neden olmaktadir.

Hiyerarsik yapinin olusmasi otoriter yonetimi beraberinde getirmekte ve bu da mobbinge uygun bir
ortam hazirlamaktadir. Bazi kurumlarda ¢alisanlar tek bir yoneticiye bagh kalmamakta birden fazla
yoneticiyle calismaktadir. Bu da iyi organize edilmemis kurumlarda yetki catismalarina sebep
olmaktadir. Bu tarz orgiitlerde belirsizlikler yogun yasanir. Belirsizliklerin bu denli fazlalasmasi ise
calisanlar lizerinde baskiy1 arttirmaktadir (Glingér, 2008: 20). Bu kurumlarda psikolojik siddetin
yasanmasinin temel sebebi belirsizlik kabul edilmektedir.

Mobbingin kurumlarda gériilmesinin bir diger nedeni ise orgiit kiiltiiriiniin olusmasidir. Calisanlar
orgiit icinde kurumsallasmaya basladikea, 6rgiit kiiltiiriiniin kendinden istedigi sekle girmeye baslar
ve kendi ahlaki kurallarini geri plana atabilir. Ayn1 sekilde yoneticilerde orgiitiin getirdigi bu
kararlarli uygulamaktadir. Bu kadar kaliplasma yasanmasinin nedeni bu kurallarin 6rgiit icin
standart olarak kabul edilmesidir. Dolayisiyla psikolojik siddet olarak algilanmazlar.

Mobbingin kisinin kendinden kaynaklanmasi sonucunda ¢6ziimii daha kolaydir. Kisiye karsi gerekli
onlemler alinarak sorun giderilmeye ¢alisilir. Fakat mobbingin kurum kdltiiriine yerlesmesi halinde
durum o kadar kolay ¢oziime kavusamayacaktir. Mobbinge olanak saglayan orgiit kiiltiirlerinde
genelde bu olaylar yok sayilir ve gérmezden gelinir. Bu davranislarin kurumun bir parcasi haline
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geldigi kabul edilir.Bu is yerleri, islerin daha kolay ve dogru sekilde yapilmasi i¢in bunun olmasi
gerektigi goriisiindedirler (Giingor, 2008: 26). Calisanlarin bu yontemle daha disiplinli olacagi kabul
edilir ve iist diizey yéneticiler tarafindan bu davranislar édiillendirilir. fleride yénetici olacak
adaylarinda bu davranislari gézlemlemesi orgiit kiiltlirtine yerlestigini bir kez daha gostermektedir.

Orgiit kiiltiirii kavramina yakinlik gésteren orgiit iklimi ise daha ¢ok o érgiitte hakim olan hava ve
kurumda ¢alisanlarin kurumdaki ¢alisma ortamina yonelik algilarini ifade etmektedir. Calisanlar
tizerindeki etkisi 6rgiit kiiltiiriine nazaran daha yaygindir (Giingor, 2008: 27). Is hayatinda yasanan
sosyal iligkiler ¢alisanlar i¢in 6nem ifade eder. Calisanlar arasindaki iyi iletisim, destek ve giivenin
olmasi is tatminini beraberinde getirir. Mobbing ise kurum i¢inde gorillen en olumsuz
etkilesimlerdendir. Rekabetin yogun oldugu, tartismalarin siklikla goriildiigii ortamlarda yildirmalar
daha sik goriilmekte ve bu da orgiit iklimini etkilemektedir.

MOBBINGIN ETKILERI

Orgiit icinde yasanan mobbing dikey ve yatay olmak iizere iki sekilde goriilmektedir. Yapilan
¢alismalar sonucunda davranislarin hem bireyler hem de o6rgiitler icin olumsuz sonuglar dogurdugu
ortaya ¢ikmistir (Karahan ve Yilmaz,2014:5697). Calismanin bu kisminda mobbing davranislarinin
birey ve orgiit lizerindeki etkilerine deginilecektir.

Mobbingin Bireyler Uzerindeki Etkileri

Mobbing davranislar orgitteki calisanlar tizerinde olumsuz sonuglar yaratmaktadir. Calisanlarin
fiziksel ve psikolojik acidan saglik sorunlari yasamalarina sebebiyet verir. Bununla birlikte
calisanlarin isleriyle alakal stres yasadiklari goriilmektedir. Mobbinge maruz kalan kisiler, sosyal
cevrelerinden koparilmalarina neden olan asagilanma, kendinden siiphelenme, utanma gibi
ozsaygilarini yitirecek duygular beslemeye baslamaktadir (Karahan ve Yilmaz, 2014: 5697).

Magdurlar is hayatindan olduk¢a uzak kalmak istemekte ve sik sik izin alma, ise ge¢ gitme gibi
tepkiler gosteririler. ileri derecedeki psikolojik taciz durumlarinda magdurlar Travma Sonrasi Stres
Bozuklugu yasamaktadir (Giingdér, 2008: 72). Biiylikk travmalar sonrasi ortaya ¢ikan bu stres
bozuklugunda kisiler sinirlilik, tedirginlik, yogun yasanan endise ve panik atak gibi rahatsizliklar
yasamaktadir.

Psikolojik agidan yipranan bireyler ¢cogu zaman kendi istekleriyle isten ayrilirken bazen de kurum
tarafindan isten ¢ikarilmaktadir. Isten ayrilan bireyler uzun siire is bulamamaktadir. Mobbingin uzun
donemde ortaya ¢ikardigi sorunlardan biri de issizlik olarak gortlebilir. Bu da gelir kayiplarina ve
bireylerin kariyerlerinde olumsuz etkilere neden olmaktadir.

Mobbingin Kurumlar Uzerindeki Etkileri

Mobbing davranislarinin bireyler iizerinde oldugu kadar orgiitler iizerinde de olumsuz etkileri
bulunmaktadir. isverenler, mobbingin érgiit icin ne denli agir sonuglar doguracagin bilirse siirecin
sonlanmasi i¢in ellerinden geleni yapacaklardir. Orgiitler agisindan ortaya ¢ikan sorunlar éncelikle
ekonomik niteliktedir. Fakat ekonomik problemlerin yaninda sosyal agidan da sonuglar ¢ikmaktadir
(Tinaz, 2011: 161).

Orgiit icinde yasanan olaylar disarida tartisma konusu olabilmektedir. Yildirma davranislari
sonucunda kurum icinde birliktelik ve ekip ¢alismasi duygusunun kaybolmasi kurumlarin
sayginligin1 zedeleyebilmektedir (Karahan ve Yilmaz, 2014: 5697). Psikolojik tacizin isletmeler
acisindan bir diger olumsuz yani ise genel performansin diismesidir. Sadece magdurlarin degil bu
duruma sahit olan ¢alisanlarinda performanslarinda diisiisler yasanabilmektedir (Mimaroglu ve
Ozgen, 2008: 210). Huzursuz ¢alisma ortamlarinda kalitenin saglanmasi oldukga zordur. Calisanlarin
kendilerini glivende hissettikleri bir ortamin olusturulmasi gerekmektedir.

Isverenler 6rgiit icinde yasanan bu sorunlara ¢oziim bulmak icin girisimlere kalkabilir. Durumu
degerlendirmek adina disaridan yardim talebinde bulunabilir. Fakat bu yardimlarin maliyetleri
disiinildiginde c¢ogu sirket bunu karsilamak istemez ve mobbinge géz yumar (Tinaz,
2011:163).Mobbing yasanan isletmelerde siirekli izin alindig1 goriilmektedir. Hastalik izni olarak
alinan bu kagis yontemi isletmelerde maliyetleri arttiran bir davranistir. Bu da verimliligi
diistirmektedir (Yiice, 2018: 56).
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Calisanlar ve kurumlar iizerindeki sonuglar toplum iizerinde de goriilmektedir. is hayatinda
meydana gelen stres, topluma maliyet olarak yansimaktadir. Ayrica magdurlarin ruhsal ve zihinsel
acidan zarar gormeleri ve bunun sonucunda uzun vadeli tedaviler ve is kayiplari yine topluma
maliyet olarak geri donmektedir (Giingér, 2008: 78). Maliyetlerin yaninda bireyler arasinda
sevgisizlik, giivensizlik, yabancilasmalar yasanmaktadir.

INSAN KAYNAKLARI BiRIMLERINiN MOBBiIiNGLE MUCADELEDEKI ROLU

Leymann yaptig1 ¢calismalar sonucunda mobbingin olusmasina neden olan dort faktériin oldugunu
aciklamistir. Bu dort faktor ise soyle siralanmaktadir (Vardarlher ve Canol, 2017:5):

e [stasariminda degisiklikler,

e Liderlik davranislarindaki degisiklikler,

e Sosyal durumda degisiklikler,

e Orgiit icindeki departmanlarin ve ¢alisanlarin ahlaki gelisimini saglamak.

Is Tasariminda Degisiklikler: Is tasariminda yapilan degisiklikler mobbingi énlemek icin atilan ilk
adimlara yardimci olmaktadir. Gerginligin az yasanmasi, yliksek is kontroliine sahip olmak ve iyi
sekilde tasarlanmis isler stresi azaltir niteliktedir. Monotonluk, rol ¢catismasi, zayif calisma kosullar
gibi durumlar ortamda kisilerarasindaki catismay arttirir. [s yiikiiniin artmasi stresi arttirmaktadir.
Calisanlarin karar alma siireglerinde etkili olmadiklarinda ve 6zerk sekilde davranamadiklarinda
daha stresli olduklari saptanmistir (Vardarlier ve Canol, 2017: 6). Bu nedenle is tasariminin iyi
sekilde yapilmasiyla mobbingin 6nlenmesi ¢aligilir.

Liderlik Davramislarindaki Degisiklikler: Orgiitlerde liderlik davranislarinin degismesini saglamak
amaciyla sadece orta diizey yoneticilere egitim verilmesi yeterli olmamaktadir. Uygulanacak olan
yeni liderlik davraniglar iist yonetim tarafindan benimsenmelidir. Bu sayede degerler kurum
kiiltlirtine daha kolay girebilmektedir.

Yonetici yonetim becerisini gelistirmek i¢in 6nce orgiitiin sorunlarina ¢6ziim bulmaya ¢alismalidir.
Mobbing gibi 6nemli sorunu ¢6zmekte 6nce yoneticilere diismektedir. Ciinkii otoriteyi ve giicii elinde
bulunduran kisi yoneticidir (Tutar, 2004: 125).

Sosyal Durumda Degisiklikler: is yerinde yasanan sikintilar bireyin sosyal hayatin1 da olumsuz
etkilemektedir. Is yasaminda dislanan birey 6zel hayatinda da ayni durumla karsilasacagin
disiindiigiinden sorunun kendisinde olduguna karar verir ve siirekli kendini suglama egilimi
gosterir. Kendini yalniz sekilde bulan birey bu defa da sagligiyla ilgili sorunlar yasamaya baslar.
Ozellikle psikolojik sorunlar bu dénemde artmaktadir.

Calisanlar is yerinde ¢alisma kosullarindan memnun olmadiklarinda sorunlarini sosyal hayatlarinda
anlatmalar1 olagandir. Ekip c¢alismalarinin azalmasi is yerlerinde motivasyonun ve verimliligin
diismesine neden olmaktadir. Mobbinge géz yuman isletmelerde iyi performans saglayan calisanlar
dahi yitirilebilir ve yanlis bir sekilde olusmus 6rgiit iklimi ortaya ¢ikabilir.

Orgiit Icindeki Departmanlarin ve Calisanlarin Ahlaki Gelisimini Saglamak: Leyman’a gére mobbing
iist kademeden en alt kademedeki Kkisiler tarafindanda engellenebilmektedir (Vardarlier ve
Canol,2017:7). Mobbingin 6nlenmesi i¢in 6ncelikle hangi davranislarin dogru ve yanlis oldugunun
kararlastirilmasi gerekmektedir. isletmelerde etik standartlar mobbing siirecini énlemeye ¢alisan
adimlardan biridir. Bu etik kod ve standartlarin bireylerin mobbing uygulamasina engel olacak
nitelikte olmaktadir. Bireylerin istenmedik davranislarda bulunmamasim saglar. Orgiit tarafindan
uygulanan bu programlar calisanlari egiterek kisisel agidan ahlaki gelisimlerine de katkida bulunur
(Vardarlier ve Canol, 2017: 7).

Insan kaynaklar1 departmanlar isletmelerde onemli stratejik roller iistlenmektedir. Bu roller
dogrultusunda tepe yonetici ve hat yonetici arasinda koprii gorevi géormekte, siirekli iletisim iginde
bulunmaktadir. Isletmelerde yéneticiler ve c¢alisanlar mobbing engelleyicisi konumunda
bulunabilmektedir. isletmelerde uygulanan mobbing davranislarinin engellenmesi icin stratejik
roliin belirlenmesi ve personel amaglari ile birlestirilmesi gerekmektedir (Vardarlier ve Canol, 2017:
4). Eger bu saglanamazsa sirket amaglari ve personel amagclar1 ¢atisacak ve mobbinge zemin
hazirlayacaktir.
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Hat yoneticiler isletmelerin ¢ikarlar1 adina personeline baski uygulayabilir ve bu baski sonucu
personelin motivasyonunda, performansinda diisiisler yasanabilmektedir. Burada énemli olan insan
kaynaklarinin iizerine diisen rolleri uygulayamaya gecirmesidir. insan kaynaklar1 departmanlari
hem isletmeyi hem de personeli yakinan taniyan birimler olduklari icin mobbing siirecine stratejik
rolii ve danisman rolii ile dogrudan miidahalelerde bulunabilir. Mobbingi engellemeye yonelik her
tlirlii durum ve davranisi insan kaynaklari1 departmanlari gozlemleyebilir ve engelleyebilir.

Orgiit icinde yasanan yildirmayr engellemek amaciyla orgiitiin personele karsi tutum ve
davranislarinda diizenlemeler yapmasi1 gerekmektedir (Yiice, 2018: 55). Personelin odev ve
sorumluluklari belirlenmeli, gereken egitimler verilmelidir.

Orgiit icinde her birim arasinda iletisimin agik olmasi gerekir ve bu sayede herhangi bir sorunla
kargilagildiginda kolayca ¢6ziime kavusmasi saglanacaktir. Isletmelerde dikkat edilmesi ve
uygulanmaya gecmesi gerekli olan bu calismalar, insan kaynaklar1 departmanlari tarafindan
yuriitiilmektedir (Vardarlier ve Canol, 2017: 8). Departman tarafindan yapilmasi gereken ilk calisma
isletme icinde mobbingle ilgi egitimlerin verilmesi olmalidir. Egitimin tek bir kesime degil tepe ve
hat yoneticileri dahil tiim personele yonelik uygulanmasi gerekmektedir.

Kurallar etik ve tarafsiz sekilde belirlenmeli ve herkes tarafindan uygulanmasi saglanmalidir. Burada
iist yonetime diisen gorev ise insan kaynaklarinin yiiriitmekte oldugu bu faaliyetlere destek
olmalaridir (Oztiirk vd., 2015: 32). Isletme icinde saglikh iletisimin saglanmasi ve mobbinge maruz
kalma durumunda iletisime gecebilecek birimler kurulmaldir. insan kaynaklari, personelleri
devamli ziyaret ederek gozlemlemelidir (Vardarlier ve Canol, 2017: 8).

Insan kaynaklari birimleri ise alim siirecinden itibaren calisan personelle siirekli iletisim icerisinde
olmalidir. Gerekli egitimlerin verilmesini saglamali ve mobbinge neden olabilecek durumlara karsi
onlemler almalhdir.

SONUC

Siddet her alanda gortldigi lizere ¢alisma yasaminda da yasanmaktadir. Psikolojik yi1ldirma olarak
ifade edilen mobbing taraflar lizerinde yikic1 etkiler birakmaktadir. Magdur iizerinde zihinsel ve
fiziksel sorunlara sebep olan mobbing, calisma hayatinda ise isten ayrilmaya kadar devam edebilen
ve calisanlarin kariyerini etkileyen biiyiik bir sorun olmaktadir. Magdurlara olan etkilerinin yani sira
orgiitler icinde olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bunun en biiyiik yansimasi ekonomik a¢idan
goriilse de sosyal yasami da etkilemektedir. Kurum icindeki davranislar rekabet ortaminda piyasada,
isletmelerin sayginliginin azalmasina neden olmaktadir.

Calisma da isletmelerde gorillen yildirmanin ortadan kaldirilmasi ig¢in insan kaynaklari
departmanlar1 6nem ifade etmektedir. insan kaynaklar1 birimleri érgiitlerde stratejik éneme
sahiptir. Bu nedenle gerek tepe yoneticiler gerekse personelle arasinda iyi bir iletisimin olmasi
gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 birimleri mobbingi engelleme konusunda o6ncelikli olarak Kkolay iletisimin
saglanabildigi birimler olusturmalidir. Calisan iizerinde strese neden olacak davranislarin 6nlenmesi
icin sirket ici egitimlere gereken 6nemin verilmesi gerekmektedir. Mobbing sadece uygulayiciy1 ve
maruz kalani etkilememektedir. Orgiit icindeki motivasyonu diigiirerek verimliligi azaltmaktadir. Bu
nedenle mobbing magduru kendini siirekli potansiyel olarak gérmektedir. Mobbing isletmeler
tizerinde boyle yikici etkilere neden olmadan o6nce tedbirler alinmali ve c¢alisma ortaminin
iyilestirilmesi gerekmektedir.
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TURKIYE'DE FARKLILIKLARIN YONETIMi; KURUM iCi FARKLILIK ALGISI

DIVERSITY MANAGEMENT IN TURKEY; IN-HOUSE DIFFERENCE PERCEPTION

Merve YILDIRIM!?

OZET

Isletmelerde birbirine benzeyen, benzer bakis acilarina, inanc ve degerlere, benzer kiiltiirlere sahip
calisanlar1 yonetmek zor degildir, asil olan farkliliklara sahip is giiclinii ve farkliligin farkinda olan
calisanlaribirbirleriile uyumicerisinde yonetebilmek, ortak noktada bulusturabilmek ve catismalar:
miimkiin oldugunca azaltabilmektir. Bu baglamda mevcut olan bu durumu, herikitaraficin de faydali
hale getirmek amaciyla ortaya atilan “Farkhiliklarin Yonetimi” kavrami isletmeler i¢cin dnemli bir
kavram niteligi tasimakta ve diger sirketlerle olan rekabetinde istiinliik saglama avantajini
dogurmaktadir. Bu calismada farkliliklarinin yonetimi anlayisi kisaca tanitilmakta ve isletmelerin
farkliliklarin yonetimi anlayisina bakis agilarinin saptanmasi amaciyla gerceklestirilen
arastirmadan elde edilen veri ve bulgulara yer verilmekte; konuya iliskin genel bir durum tespiti
yapilarak, isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili gerceklestirdikleri faaliyetlerin yam sira,
konuya iliskin bakis a¢ilarinin saptanmasi saglanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Farklilik, Farkliliklarin Yénetimi, Farklilik Algist

ABSTRACT

Managing people with similar perspectives, beliefs and values, similar cultures in businesses is not
difficult, but it is about being able to manage people who are aware of the different workforce and
differences in harmony with each other, meet in the common spot and reduce conflicts as much as
possible. The concept of "Managing differences", which is introduced to make this a benefit for both
parties, is an important concept for businesses and has the advantage of overcoming its competition
with other companies.This study provides a brief introduction to the understanding of managing
differences and the data and findings from the research conducted to identify the aspects of the
business's understanding of managing differences; an overview of the subject matter provides an
overview of the activities that businesses undertake in managing differences, as well as the point of
view of the subject matter.

Keywords: Diversity, Diversity Management, Perception of Difference

1Yiksek Lisans ()grencisi, Siileyman Demirel Universitesi, yildirimerve57@hotmail.con
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GIRiS

Insanlar, cesitli 6zelliklerle diinyaya gelirler. Bu 6zellikler onlarin, belirli yénlerde baskalarina
benzemelerine veya bazi yonleriyle onlardan farkhlasmalarina yol agmaktadir. insanin dogumuyla
birlikte sahip oldugu cinsiyet, deri / cilt rengi, irk, etnik koken gibi 6zellikler, onlarin diger
insanlardan hicbir sey yapmaksizin farkhlasmalarina neden olmaktadir. insanlar arasindaki
farklilikta akla ilk olarak boy, kilo, fiziki durum gibi 6zellikler gelse farkliliklar bunlarla sinirh
degildir. insanlarin psikolojik yapilari, deger yargilari, diisiince sistemleri, kiiltiirleri, vb. gibi
ozellikleri de birbirlerinden farklilasmaktadir. Bu baglamda insan farklhliklari, yasamin tim
alanlarinda yonetilmesi gereken bir olgu olarak degerlendirilmekte ve 6rgiitsel yasam icinde daha da
6nem kazanmaktadir. Ciinkii belirli amaglar dogrultusunda bir araya gelmis insan topluluklarinin
sahip olduklari ahenk ve calisma uyumu, orgiitsel ciktilar ilizerinde 6nemli rol oynamaktadir.
Performans, karlilik, verimlilik, etkinlik gibi orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek i¢in bir araya gelen
insanlar, bir yandan diger ¢alisma arkadaslarina ve 6rgiite uyum saglamaya ¢alisirken, bir yandan da
sahip olduklar farkliliklari (cinsiyet, yas, engellilik vb.) 6zgiirce yasamak istemekte ve bu farkliliklara
saygl duyulmasini beklemektedir (Siirgevil, 2008).

Bu dogrultuda belirli farkliliklara sahip insanlarin bagli olduklari kurum ve isletmelerde
“farkliliklarin yonetimi” adiyla anilan bir yénetim anlayisi ortaya ¢ikmaktadir. ilk olarak Amerika’da
ortaya atilan bu anlayis kiiresellesen diinyada faaliyet gdsteren tiim orgiitler ve iilkeler icin gecerli
oldugu diistiniilmektedir. Giin gectikce anlayislarin degismesi ve yasal gerekliliklerden dolayi farkli
ozelliklere sahip kisiler ¢alisma ortamina dahil olmaya baslamislardir. Farkliliklarin yonetimi kisaca
bu farkliliklardan dogan gerilimi azaltmayi ve bu farkliliklardan faydalanarak avantajlar elde etmeyi
amagclayan bir yonetim yaklagimidir.

Giiniimiizde artmakta olan rekabet kosullarinda 6rgiitlerin ayakta kalabilmesi i¢in degisimlere hizli
ayak uydurmasi, farkh stratejiler kullanmasi ve esnek bir yapida olmasi gerekmektedir. Orgiitlerin
biinyelerinde bulundurduklari insan unsuru birbirlerinden farkli oldugu i¢in érgiit icerisinde ¢catisma
ve iletisimsizlik ortaminin olusmasi ka¢inilmazdir ancak farkliliklar etkin bir sekilde yonetildigi
zaman bu olumsuzluklar ortadan kalmakta hatta farkliliklara dayali olarak gelistirilen diisiince
zenginligi ile sorunlara farkli pencerelerden bakilabilmekte ve bu sorunlarin ¢oziimiinde degisik
yontemler kullanilabilmektedir. Bu sekilde avantaja doniisen farklilik yonetimi de diger isletmelere
nazaran isletmenin kendine has bir yap1 olusturmasina olanak saglamaktadir.

Bu anlayistan hareketle, calismada; farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili bilgi verildikten
sonra, farklilig1 olusturan boyutlar, farkliliklarla ilgili ortaya atilan yaklasimlar, farliliklarin avantaj
ve dezavantajlari, Tiirkiye’de bu alanda yapilmis olan ¢alismalar detayl olarak incelenmistir. Orgiit
icerisinde farklilik algisinin ne olduguna dair genis bir literatiir taramasi yapilmasi amaglanmistir.

FARKLILIKLARIN KAVRAMI VE FARLILIKLARIN YONETIMi

Farklilik kavrami, farkli kimliklerden olusan gesitli insanlarin ayni sosyal sistemde yer almasi
seklinde tanmimlanabilir (Seymen, 2006). insanlar diinyaya birbirlerinden farkh ozelliklere sahip
olarak gelirler (Hubbard, 2004). Bizi birbirimizden ayiran bu farklhiliklar “dil, din, 1rk, cinsel yonelim,
sosyo ekonomik gecmis, kiiltiirel farkliliklar” ya da o6rgiitsel anlamda, “pozisyon, ideoloji, fiziksel ve
zihinsel yetenekler, cografya, medeni/aile durumu, din, meslek, egitim ve sosyal sinif” olarak
karsimiza ¢ikabilmektedir. Baska bir deyisle farklilik “insani 6zelliklerden” kaynakl bir kavramdir.
Hayatimizin her alaninda fiziksel, ¢evresel, biyolojik ya da kiiltiirel pek ¢ok faktor olarak karsimiza
¢ikan bu kavram Tiikk Dil Kurumu'nda “Farkli olma durumu, ayrimcilik, baskalik” seklinde
tanimlanmistir (TDK). Pless ve Maak’in da (2004: 130) istliinde durdugu gibi bu “farkli olma veya
baskalik” durumu toplum icerisinde bir arada yasamamizdan kaynakl olarak cogunlukla
lizerimizde bir gerilim yaratabilmektedir. Bu gerilimi ortadan kaldirmak ise hem kiiltiirel hem de
orgiitselanlamda iyi yonetilmeye bagh olacaktir. Aslinda farkliliga verilen 6nemin tarihinin ¢ok da
eski degildir. Ozellikle is hayatinda bu kavram son giinlerde ¢ok sik karsimiza ¢ikmaya baglamigtir.
Clinki kiiresellesmenin etkisi ile 6rgiitsel alanda goriilen degisiklikler farkliliklara y6nelik diinya
genelinde artan bir ilgiye sebebiyet vermistir. Ozellikle calisan profili acisindan meydana gelen bu
degisim farkli dzelliklerinde calisanlarin orgiitlerde birer rekabet avantaji olarak goriilmeye
baslanmasina sebep olmustur (Cakar, 2020). Bu avantajin bilincinde olan ydneticiler ve isletmeler
bu siireci basaril bir sekilde yonetip bagh olduklar1 kurumda avantaj elde etmek istemektedirler.
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Cinki farkhiliklar iyi yonetildigi takdirde maliyetten ziyade orgiit icin bir kazanim olmasi
kaginilmazdir (Kalargyrou ve Costen, 2017). Farklilik yonetimi, farkliliktan daha genis bir kavramdir.
Farklilik yonetiminin temeli, herkesin sahip oldugu becerilerden maksimum seviyede yararlanmak
adina tliim is gorenlerin farkhiliklarinin kabul edildigi, benimsendigi ve énemsendigi olumlu bir
calisma ortaminin olusturulmasi ve en Onemlisi olusturulan bu ortamin sirdiirilebilirlik
kazanmasidir (Ozgener, 2020). is gérenlerin Orgiit icerisinde hem resmi hem de gayri resmi alanlara
dahil edilmesini ve kendisini ispatlamasina olanak saglayan goniillii bir 6rgtitsel program olarak da
karsimiza ¢ikmaktadir (Gilbert ve digerleri, 1999). Bu sayede is gorenlerin mevcut farkli 6zelliklerini
goz ard1 etmeden gorevlendirilmesine imkan saglamakla birlikte, onlardan olabilecek en yiiksek
seviyede yararlanilmasina olanak saglar. Ayrica bu kavram is gorenlerin davraniglarini analiz
edebilmede de olduk¢a 6nemli bir kavramdir.

Nesnel olarak tanimlanmasi oldukca zor olan bu kavrami hem bireysel hem de o6rgiitsel anlamda
ayirmak adina Moree (1999: 208-210) bu kavramin goriiniir 6zelliklerinin yaninda gériinmeyen
ozellikleri kapsadigini da soylemis ve belirli kriterlerin 6nemli oldugunu belirtmistir. Moree (1999)’a
gore bu kriterler:

e Farkliligin duruma goére degisen bir kavram olmasi,

e Farkliligin secici bir kavram olmasi,

e Farkliligin goreceli bir kavram olmasi,

e Farkliligin is ayriminda dikey ve yatay bir ayrim kriteri olmasi,

e  Farklhiliklarin goriiniir 6zelliklerinin yani sira gériinmeyen 6zellikleri de kapsayan
bir kavram olmasi

Bu kriterler 6zellikle is yasaminda farkliliklari nasil dogru yonetmemiz adina ipucu vermekle birlikte
“farklilik yonetimi” dedigimiz kavramin dogru tanimlanmasi gerektigini bir kez daha gdstermistir.
Clnki artik giintimtizde farklilik kavrami sekil degistirmis, gegmiste algilanan irk ve etnik kéken gibi
kavramlarin olduke¢a disina ¢ikmis bu kavramlar farkliligi agiklamada yeterli olmamaya baslamistir
(Eginli, 2009).

Farklilik yonetimi ile ilgilenen 6nemli yazarlardan Thomas (1990:112) farkliligi y6netmenin,
farkliliklari kontrol etmek anlaminda degil de her bir is gérenin kendi potansiyelini ortaya ¢cikarmay1
icerdigini ifade etmistir. Bu bakis agis1 bizlere farkliligin sadece orgiit ¢cikarlari i¢in kullanilmadigini,
is gorenlerin kendilerini ifade edebilmeleri i¢in de kullandiklarini ortaya ¢ikarmistir.

FARKLILIGIN BOYUTLARI

Giinliik hayatimizda ve orgiitsel hayatta hem kendimizin dne ¢ikardigi hem de ¢evremiz tarafindan
tanimlanan 6zelliklerimiz bizi diger insanlardan ayiracaktir. Bu sebeple hangi 6zelliklerimizin 6ne
cikmasini isteyip hangileri ile taninmak istedigimize bizim karar vermemiz gerekmektedir. Bizi
birbirimizden ayiran bu 6zelliklerimizin detayli olarak bilinmesi de birlikte yasami kolaylastiran en
onemli faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde var olan bu kavramlarin neler olduguna da
kisaca deginmek yerinde olacaktir.

Farklihgin i¢ Boyutlar Yas

Yas, Tiirk Dil Kurumunda “Hayatin gesitli evrelerinden her biri” sekline tanimlanmistir (TDK). Hayat,
dogum ile 6liim arasinda gegen siiredir. Bu siire icerisinde Kkisiler hayatin cesitli evrelerinden
gecerler. Bu evrelerde almis olduklar1 her bir yasla birlikte yasama bakis agilarindan is yapma
sekillerine kadar her sey degisir. Bu degisimde kisinin bireysel kararlari oldugu kadar toplumun
beklentileri de etkilidir. Hayatin her evresinde insanlarla birlikte toplumlarinda yas ile ilgili
beklentileri degismistir. Ozellikle is yasaminda demografik faktorlere ek olarak yasla ilgili degisimin
etkisi oldukca biiytktir (Cakar, 2020). Giinimiizde kiiresellesme ile giderek cesitlenen orgiit
yapilarinda farkl yas skalalarina sahip ¢alisanlarin bir arada calisma gerekliligi, is gérenden en
yuksek diizeyde verimi elde etmek adina dogru yonetilmesi gereken bir stirectir. Ciinki yas araligina
gore calisanin algilama kapasitesi, is yapma hizy, istegi vb. pek cok faktor degisiklik gostermektedir.
Ancak o6zellikle gelismekte olan iilkelerde yapilan anketler dogum oraninin giderek azaldigini is
glciiniin giderek yaslandigini ve durumun “demografik saatli bomba” (Rabl ve Carmen Trina, 2014)
gibi kavramlarla agiklandigini bize gostermistir.
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Yas ile ilgili 6nemli bakis acilarindan birisi de sosyal kimlik kuramidir. Ciinkd bu kural bireylerin
kendilerini bir toplumsal sinif icerisinde yer etmelerine ve ayirt edilmelerine imkan saglamaktadir.
Bedensel gii¢ isteyen isler ile, mental olarak yogun ¢aba gerektiren islerde yasa gore gorevlendirme
performans agisindan énemli bir detaydir. Bu sebeple farkliligin bir boyutu olan yas faktoriini iyi
degerlendirmek ve olabilecek en yiiksek verimi elde etmeye ¢alismak yerinde olacaktir.

Cinsiyet

Cinsiyet kavrami onemli demografik degiskenlerin basinda gelmektedir. Toplumdan topluma
degismekle birlikte 6zellikle ataerkil toplumlarda cinsiyetten kaynakli yapilan ayrim oldukg¢a nettir.
Her ne kadar cinsiyet kadin ya da erkek olarak yapilan biyolojik bir ayrimi ifade etse de erkeklik ya
da kadinlik ise kisisel bir ayrimi ifade etmektedir (Connel, 1987). Ozellikle bizim toplumumuzda
kadinlar daha ¢ok ev ile ilgili islerden sorumlu, esine ve ¢cocuklarina sicak bir yuva veren, daha ilimls,
empati yetenegi daha kuvvetli gibi 6zelliklere sahip gibi algilanirken, erkek ise evi gecindirmekle
sorumluy, esi ve cocuklarina bakmakla yiikiimlii, daha sert gériiniimlii vb. gibi 6zelliklere sahip olarak
algilanmaktadir.

Burke (2003: 267) gecmisten bugiine kronolojik olarak bakildiginda her zaman orgiitlerde erkek
egemenliginin yiiksek oldugunu, érgiitlerin erkekler tarafindan yonetildigini, kadinlarin ise halen
sirket yonetiminde yer alma oranlarinin diisiik oldugunu belirtir. Orgiit icerisinde kadin erkek
arasinda yasanan cinsiyet temelli bu ayirici yaklasimlarin ¢ok eski tarihlere kadar uzandigini
soylemek miimkiindiir. Giiniimiizde ise kadinlar is yagsaminda her ne kadar olduke¢a iyi konumda
olsalar da hala erkek kadin arasinda farkliliklar bariz bir sekilde is yasamina yansimaktadir. Bu
yansimalarla is daha ileri boyuta tasinmakta ve kadinlar is hayatinda pek ¢ok engelleyici davranis ile
kars1 karsiya gelmektedir (Cakar, 2020: 20). Kadin ve erkek farkliliklar1 gerek bireysel hayatta
gerekse is hayatinda glinlimiize kadar siiregelen ve farkli boyutlari ile siirmeye de devam edecek olan
bir kavramdir. Dolayisiyla 6zellikle is yasaminda bu farkliliklar: birer maliyetten ziyade fayda olarak
goriilmesi ve iyi yonetilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Etnik Koken

Kimlik bir kisiyi digerinden ayirt etmeye yarayan kisinin bireysel anlamda 6zelliklerini ifade eden bir
terimdir. Kisinin toplum icinde var olusunu, nerede ve nasil konumlandirildigini ifade eder. Cutler
(2015: 320)’e gore kisinin cinsiyet kimligi ile etnik kimligi de birbirleri ile i¢ ice ge¢gmis kavramlardir
ve biri olusurken digeri de es zamanli olarak olugsmaktadir. Cok uluslu 6rgiit kiiltiiriiniin hakimiyetini
arttirdigl giiniimiizde yapilan ¢alismalara bakildigi zaman ise alim oranlarinda etnik azinlik olan
bireylerin ise alim oranlarinin daha diisiik oldugu bilinmektedir. Bunun baslica sebepleri arasinda
hi¢ stiphesiz yonetici tavr1 gelmektedir. Yoneticiler bu ¢alisanlari bir sorun olarak gérdiigii takdirde
orgilitteki diger herkes tarafindan dislanmaya devam edecektir. Bu sebeple bu siirecin iyi yonetilmesi
hem isletme agisindan hem de yoneticiler tarafindan oldukca énem arz etmektedir. Memduhoglu
(2008: 40) yoneticilerin bu konuda neler yapmasi gerektigini ve nelere dikkat etmeleri gerektigini
soyle aciklamistir:

e Etnik kdkenden kaynaklanan sorunlari olabildigince dile getirmekten kaginmali ve
acikea dile getirmemelidir, ancak bu konu da ayrimcilik olarak algilanmamaldir.

e Yoneticiler ilk olarak kendi etnik kdkenlerini dile getirmeli ve i gérenlerine 6rnek olup
onlarin da rahatga dile getirmelerini saglamalidir.

e Yoneticiler etnik kékenleri asla degersiz olarak gormemeli aksine kiiltiirel noktalara
temas ederek var olan bu farkliligin ¢ok da 6nemli olmadigina deginmelidirler.

e Yoneticiler etnik kokenden kaynaklanan saka vb. durumlara izin vermemelidirler.

Irk

Kalitimsal 6zyapilar1 bir olan insanlarin olusturdugu dogal topluluk, soy (TDK) olarak Tiirk Dil
Kurumunda tanimi gegen 1irk kavrami ne kadar genetik bir kavram olsa da aslinda siyasi ve toplumsal
baglamda da tanimlanabilir. 17 yy. sonlarinda ve 18. Yy da sekillenmeye baslayan bu kavram dzellikle
Yiizy1l sonlarinda bati Afrika’nin Avrupalilarca istila edilmesi ile irkgilikta siyasi anlamda bas
gostermeye baslamistir (Unliitiirk, 2002).

Tarihi irkin hale daha pek ¢ok iilkede ayrimciliga sebep olan bir unsur olmasi kaginilmaz bir
gercektir. Bu durum is hayatina da yansimakta is yerinde irk¢i ayrim ile karsilasan vatandaslar biiyiik
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ayrim yasamaktadir. Tiirkiye’de nispeten diisiik olsa bile yapilmadigini s6ylemek miimkiin degildir.
Sonug olarak ne kadar ge¢miste de kalmis olsa giiniimiizde halen 6zellikle ¢cok uluslu tilkelerde
varligini siirdiirmektedir.

Farkliligin Dissal Boyutlar Kiltiir

Carr- Ruffino (1999: 19) kiiltiiriin tanimini yapmanin zor oldugunu belirtmistir, zira kiiltiir iginde
yasadigimiz toplumun ta kendisi oldugunu, bu sebeple kiiltiiriin farkinda oldugumuz ydnlerinden
ziyade farkinda olmadigimiz binlerce yonii bulundugunu belirtmistir. Diger yandan baktigimizda
TDK’ da yer alan tanima gore kiltiir; “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci icinde yaratilan biitiin maddi
ve manevi degerler ile bunlari yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
toplumsal cevresine egemenliginin él¢iisiinii gésteren araglarin biitiinti” olarak tanimlanmistir.

Kiiltiir sosyal 6grenme yolu ile kazandigimiz degerlerimiz de ifade etmektedir. Inanglarimiz,
degerlerimiz, normlarimiz vb. degerlerin bir araya gelmesiyle olusur (Boyd ve Richerson, 2004: 3).
Ashinda kiiltiire ¢ok genis bir perspektiften bakmak gerekir, ¢ciinkii bizim sahip oldugumuz bu deger
ve inanglara ek olarak ekonomik davranislarimizdan, egitime vermis oldugumuz degere, hayvan
severlikten, dogurganliga kadar pek c¢ok seyi de hayatimizda Kkiiltiir ile sekillendirmekteyiz
(Gorodnichenko ve Roland, 2010: 1).

Kisilik

Kisilik, TDK’ da “Bir kimseye 6zgii belirgin 6zellik, manevi ve ruhsal niteliklerin biitlinii ve sahsiyet”
seklinde tanimlanmistir. Toplum bilimi ise kisiligi; “Bireyin toplumsal hayati icinde edindigi
aliskanliklarin ve davranislarin biitlinii” seklinde tanimlamistir (TDK). Genel anlamda baktigimizda

ise kisili, kisiyi diger kisilerden ayiran dogustan sahip oldugu ve cevresel etkilerle sonradan
kazandig tutarh 6zelliklerdir.

Bireyin yasam icerisinde yer aldigi, var oldugu her alanda kendini dogru yansitabilmesini saglar.
Ancak her ne kadar birey Kkisiligi ile kendini 6n plana ¢ikarsa da karsisindaki kisinin kendini
anlamadig1 noktada 6n yargi ile karsilasmaya mahk{m olmustur. Littauer ve Littauer (2014: 3) bir
kartonun icerisinde yer alan 6zdes yumurtalar olmadigimizi, her birimizin birbirinden farklh
oldugunu, giiclii ve zayif yonlerimiz ile var oldugumuzu soylemistir. Ayni zamanda birbirimizle esit
olsaydik ayni konusmacidan, ayni semineri, ayni siire boyunca dinleyip farkli beceriler
kazanamayacagimizi eklemistir. Sonu¢ olarak baktigimizda her birimizin birbirimizden farkl
oldugunu gérmek ve kabul etmek, 6nyargisiz yaklasmak ve sirf farkli oldugu icin yargilamamak
hayatimizin her alaninda olmasi gereKir.

Egitim

Egitim, bir bireyin hayatin baslangicina kadar devam ettirdigi bir siirectir. Hayatimiz boyunca bizi
bir adim ileriye tasiyacak en 6nemli sosyo demografik 6zelliklerimizden bir tanesidir. Bizler toplum
olarak nasil degisiyorsak egitim ve egitime olan bakis acisi da o sekilde degisiklik gosterir. Pek cok
sektoriin ulusallastigl gliniimiizde elbette egitim standartlarinin da o yonde olmasi e beklentiyi
karsilamas1 gerekmektedir. Is hayatinda da ayrimcilik unsuru olarak karsimiza ¢ikabilecek bu
kavram ayni zamanda diger ayrimciliga sebep olabilecek unsurlarindan da (dil, din, irk) ortadan
kalkmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii iyi bir egitim almis is géren ve yonetici diger is gorenlerin
egitimlerinden, dillerinden, 1irk ya da kiiltiirlerinden dolay1 yargilama ya da olumsuz davranis
bicimlerinden kaginirlar.

Engellilik

Diinya Saglik Orgiitii (WHO) ise engelliligi; “Kisinin viicut islevindeki ve yapisindaki bir problem ve
fonksiyon bozuklugu, bir aktivite kisitlamasi, bireyin bir eylemi yiiriitirken karsilastigi giiclik,
yasam kosullarina dahil olmasinda yasadigi problem” seklinde tanimlamistir (WHO).

Her insan esit hak ve 6zgiirliiklerle dogar. Ancak yasadig1 toplumun sartlari geregi sahip oldugu
belirli farkhliklardan o6tiirii diger insanlara nazaran zorluklarla karisilabilmektedir. Toplumda
farkliliklan yiiziinden en ¢ok zorluk ceken kisiler arasinda kuskusuz engelli kisiler gelmektedir.
Dogustan ya da sonradan sahip olduklari engellerinden dolay1 toplumun belirli bir kesimi tarafinda
dislanabilmekte ya da sartlardan dolay1 zorluk yasabilmektedir (Cakar, 2020). Diinya Engellilik
Raporu engelliligi insan olmanin bir parg¢asi olarak ifade etmistir. Bu rapora gore her insan yasaminin
belirli bir noktasindan sonra zayif diisiip islevlerini yerine getirirken zorluk yasayacaktir. Dolayisiyla
Engellilerin Haklarina iliskin Birlesmis Milletler Sézlesmesinin amac; “tiim engelli insanlarin temel
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ézgtirliiklerden ve biitiin insan haklarindan tam ve egit olarak faydalanmasini tesvik etmek, saglamak,
korumak ve insan olmaktan ileri gelen haysiyetlerine yonelik saygiyt artirmaktir” olmustur (Diinya
Engellilik Raporu, 2011: 1).

Farklihgin Orgiitsel Boyutlar
Calisma Bicimi

Calisma, Her ne kadar insanlarin hayatlarinin merkezinde olsa ve hayatta kalmak, hayati idame
ettirmek icin bir zorunluluk dahi olsa artik insanlar yaptiklari isi bir zorunluluk olarak gérmek
istememektedir. Ac1 cekmek degil, mutlu olmak icin calismak istemektedirler. Calisanlarin yaptiklari
isten mutlu olmalar icin kendilerini 6zgiir hissetme ve bagimsiz karar almak istemektedirler. Bu
bakis acisi ile dzellikle degisen is yapma sekillerinin basinda giiniimiizde en ¢ok kullanilan kavram
“esneklik” olmustur. Artik calisanlar esnek is yapma sekilleri ile ¢alismay1 istemektedirler.
Zengingonil (2003: 158)’e gore esnek calisma saatlerine aslinda ¢ok uluslu sirketlerde 6zellikle
uygulanmasi gereken bir kavramdir, ¢linkii uzun vadede istihdami ve beraberinde verimi
artiracaktir. Ancak her ne kadar istihdami artiracagi on goriilse de kapitalizm kaynakl ve is
piyasalarina zarar verici bir unsur olarak goriildiigii soylemektedir.

Orgiitsel Rol ve Statii

Toplumsal rol, bir beklenti siirecidir. Bireye atfedilen ve beraberinde ger¢eklesme beklenilen bir
slirec olarak ifade edilebilmektedir (Marshall, 1999). Statii ise bir bireyin toplum igerisindeki yeridir
ve hak ve ddevlerinin toplamidir (Linton, 1936). Halkanin en disinda yer alan farklilik 6l¢iitlerinden
birisi olan 6rgiitsel rol ve statiilerimiz her ne kadar farklilik unsuru olarak diistik etkiye sahip olsa da
calisma hayatinda bir ayrimcilik unsuru olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Ozellikle kurum igerisinde
diisiik statii de bir calisan olarak goriiliiyor ya da algilaniyorsaniz olumsuz bir muamele ile
karsilasmaniz kaginilmaz olacaktir. Bu durumu 6nleyecek olan aslinda sizden statii olarak yukarida
goriilen yoneticiniz olacaktir. Sahip oldugu statiiniin gerektirdigi rolii basari ile iistlenen bir yonetici
kurum igerisinde statii ve rol farklarini birer faydaya cevirebilmelidir.

Gelir Seviyesi

Insanlar hayatlar1 boyunca vermis olduklar1 emegin, harcamis olduklar1 zamanin karsihiklarini
alabilmek i¢in cabalar ve ¢alisirlar. Orgiitlerde bu emegin karsilig iicrettir. Orgiit icerisinde pek cok
faktor goz oniine alinarak iicretlendirme yoluna gidilir. Dogru ticretlendirme politikasi uygulamak
orgiit icerisinde ayrimciligin yasanmamasi icin olduk¢a 6nemlidir. Ciinki ¢alisanin almis oldugu
ticret karsilig1 sahip oldugu gelir seviyesi, farkli seviye ve pozisyonda gorev alan ¢alisanlar i¢in bir
farklilik sebebidir.

Tim bu unsurlar bir araya geldigi zaman ve basarili bir sekilde yonetilmedigi taktirde orgiit
icerisinde ¢alisanlar ve yoneticiler acisindan biiytik bir ayrimcilik kaynagi olacaktir. Bu ytizden tiim
bu boyutlarin her birini g6z ardi etmeden farkliliklari birer avantaja dontistiirmek kuskusuz farklilik
yoOnetimi olarak orgiitlerde uygulanmaya baslayan politikanin temel amaci olmalidir (Cakar, 2020).

ORGUTLERDE FARKLILIGIN AVANTA] VE DEZAVANTAJLARI
Farkliligin Avantajlari

Her bireyi bir digerinden farkli yapan fiziksel ve bireysel pek ¢ok dzelligi vardir. Toplum icerisinde
bu farkliliklarin en c¢ok fark edildigi alanlardan bir tanesi orgiitlerdir. Orgiit icerisinde
farkliliklarindan kaynakli bireyler olumlu ya da olumsuz pek ¢ok durum ile karsi karsiyalardir.
Ozellikle kiiresellesme ile birlikte érgiitlerin icerisinde bulundugu pazar yapisini da globallestirmis
ve bu durum en c¢ok rekabeti etkilemistir. Orgiitler rekabeti ellerinde tutmak ve bu yaristan
kopmamak adina orgiitlerinde gerek fiziksel gerekse bireysel anlamda farkli 6zelliklere sahip
calisanlar1 biinyelerinde bulundurmaya 6zen géstermeye baslamislardir.

Dike (2013: 17-19) farkliligin avantajlarini daha detayll orgiitsel kavramlardan yola ¢ikarak
asagidaki gibi agiklamistir;

e Yiiksek verimlilik seviyesi,
o  Fikir cesitliligi ve takim calismasi,
e (Ogrenme ve Biiyiime,
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e Etkiliiletisim,

e Farkli deneyim,
e Maliyet,

e Kaynak Edinimi,
e Pazarlama,

e Yaraticlik,

e Problem ¢6zme,
e Orgiitsel esneklik

Farkliligin Dezavantajlari

Farkliliklarin yukarida agiklanan avantajlarina ek olarak gerek bireysel gerekse orgiitsel anlamda
kacinilamaz dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Ozellikle 6rgiitsel yasamda karsimiza ¢ikabilecek olan
bu olumsuzluklar Hubbard (2004: 38)'in da belirttigi gibi iyi yonetilmedigi taktirde asagidaki
sonuclara yol acabilmektedir;

e Verimliligi (iiretkenligi) engelleme,

e (Catismalarin yasanmasi,

e letisim bosluklarina sebep olma,

e Adaletsiz ise alma ve terfilere sebep olma

Orgiit icerisinde olusan bu olumsuzluklar ¢alisanlara yansimasi onlarin da bu olumsuzluktan
etkilenmelerine sebep olur. Calisan acisindan yasanan olumsuzluklar da Gimis (2009: 62)
tarafindan su sekilde agiklanmistir;

e Calisanin giiveni zedelenebilir ve sonug olarak fikirlerini nadiren ifade etmek isteyebilir.

e Orgiiticerisinde dislandigin, kabul edilmedigini ya da kendisine firsat sunulmadigin
diistinen calisanin motivasyonu diisecektir.

e Orgiitten dislanan ¢alisanlarin verimliligi azalacaktir.

Hem calisanlar hem de orgiitiin biitiinii itibariyle yukarida siralanan tim olumsuzluklar orgit
yapilarim biiyiik él¢iide etkilemektedir. Ozellikle burada gorev yoneticilere hatta insan kaynaklari
yoneticilerine diismektedir. Ciinkii yasanan dezavantajlar noktasinda belki de en ¢ok etkilenen alan
insan kaynaklari alanidir.

ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETIMINE iLiSKIN MODELLER

Farklilik yonetiminin temelleri Amerika’daki isletmelerde atilmistir (Strgevil, 2010: 87-88).
Buradaki amag ¢okuluslu bir isletme yapisina sahip olarak diinyanin her yerinden c¢alisana sahip
isletmeler olusturmaktir. 1980-90 yillar1 arasinda 6zellikle Amerikan is giicii gittikce farklilasmistir.
1987’de Hudson Enstitiislinlin yayinladigi raporda 2000 yili sonrasinda is giliciinden farkliliklarin
cogalacag1 ve oOzellikle yas ortalamasinin yiikselerek is giiciinde kadin ve azinliklarin artacagi
soylenmistir. Bu beklenti sonrasi 1990’1 yillarda bu konuya y6nelik cesitli endiistriler kurulmustur.

R. Roosevelt Thomas, JR. 1990 yilinda “Farkliliklar1 yonetmek” kavramini ortaya atan ilk Kkisi
olmustur. Thomas’a gére bu kavram farkliliklari icermek ve kontrol edebilmek anlamindadir.

Thomas’in bu kavrami ortaya atmasindan giiniimiize kadar is giicli yapisi da 6rgiit yapisi da giderek
degismistir. Ozellikle giiniimiizde degisen 6rgiit yapilar: ile en ¢ok énem verilen konulardan bir
tanesi farkliliklara sahip calisanlari bir arada ¢alistirabilmek olmustur. Cokuluslu sirketlerin sayisi
da benzer oOl¢lide giderek artmaktadir. Hal boyle olunca her kurumun kendine ait bir farklilik
yonetimi politikas1 olusturma ihtiyaci dogmustur. Buradan yola c¢ikarak giiniimiizde farkliliklarin
yonetimi politikalarini anlayabilmek adina gecmisten gelistirilen ve uygulanan farkhilik yonetimi
politika ve modellerini incelemek yerinde olacaktir.

R. Roosevelt Thomas'in Modeli

Thomas (1991, 1996), orgiitlerin degisen isgiicii 6zelliklerine verdikleri tepkileri temel alan tiglii bir
siniflandirma yapmaistir:
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(a) olumlu eylem,
(b) farkhiliklara deger vermek,
(c) farkliliklar1 yonetmek.

Thomas’a gore; degisen cevre kosullarina olumlu eylemle cevap veren érgiitlerin amaci kadinlarin ve
azinliklarin daha ¢ok temsil edilmesini saglamaktir. Farkliliklara deger verme yoniinde girisimlerde
bulunan orgiitler farkliliklar1 anlamay1 ve kabul etmeyi tesvik ederek, calisanlar arasindaki iligkileri
giliclendirmeyi amaglamaktadir. Ancak Thomas’a gore; farkl isgiiciinden fayda edebilmek ve bu
isgiiciiniin uyumlu calismasini saglamak i¢in orgiitiin temel kiiltiiriinde ve sisteminde degisiklik
yapilmasi gereklidir. Bu da ancak farklhiliklarin yonetilmesi ile gerceklestirilebilir (Akt: Agars ve
Kottke, 2004).

Taylor Cox’un Modeli

Cox (1991) ise tekil, ¢cogulcu ve ¢ok kiilttrlii érgiitler olmak tzere tgli bir simiflandirma ileri
stirmistiir. Bu siiflandirmada ise orgiitlerin farkliliklara deger verme cergevesinde, yeni fikirlere
acik olma durumlarini ve derecelerini gostermektedir (Akt: Stirgevil ve Budak, 2008).

Cox'un oOrgiit yapisina baktigimiz zaman giinlimiiz farkliliga deger veren o6rgiit yapilarinin nasil
oldugunu ve farkliliga deger veren ve vermeyen orgiitlerin yapilarinin neler oldugu tizerinde durmus
ve agiklamistir.

Gary Powell'ln Modeli

Powell'm (1993) siniflandirmas: ise farkliliklarla ilgili en eski modellerden biridir. Bu modelde
farkliliklarin yonetimi, “Orgiitlerin esit istihdam firsati konularina cevap verme tarzlar1” ile
aciklanmistir. Powell’a gore, orgiitler farkliliklar karsisinda proaktif, reaktif ve notr olabilirler. Bu
modele gore bir o6rgilitte en ¢cok olmasi istenen davranis “proaktif’liktir. Proaktif érgiit; kadinlarin ve
azinliklarin isglicline katilmasini destekleyen ayrimcilik karsiti yasalar olmaksizin, kendi basina
hareket etmekte ve ¢ok kiiltiirlii isgliciine 6nem vermektedir. Reaktif 6rgiit ise tam tersi sadece var
olan kanunlarla ¢atismamak icin kadinlarin ve azinlklarin isgiiciine katilimini saglama gorevini
iistlenmektir. Bazi orgiitler ise hi¢cbir sey yapmamay tercih edebilmektedir. Bu oérgiitler kendilerine
dava acilmasini, boykot edilmeyi goze alarak itibarini yitirme riski tasiyan nétr érgiitlerdir (Akt:
Siirgevil ve Budak, 2008).

Robert Golembiewski’'nin Modeli

Golembiewski (1995) ise farkliliklara iliskin degisen demografik 6zelliklere verilen tepkilere gore
orgiitleri: baski altinda farkhilik, esit firsat, artan olumlu eylem, farkhiliklara deger vermek,
farkliliklar1 yonetmek olarak bes sinifa ayirmistir (Akt: Siirgevil ve Budak, 2008).

Yonetimi ile Ilgili Tam Biitiinlesme Modeli

Agars ve Kottke (2004: 67-70) tarafindan sunulan modelde odak noktasi farkliliklari etkin bir sekilde
yoneten bir kurumun 6zelliklerini agiklanmaktir. Model de Cox’un “Cok Kiiltiirlii” ve Thomas'in
“Farkliliklar1 Yonetebilen” 6rgiit kavrami ile biitiinlesmis bir modeldir. Bu bakis acisina sahip olan
biitiin orgiitler farklhiliklar1 desteklemek icin kiiltiir ve politika gelistirmislerdir. Bu modeli
digerlerinden ayiran nokta ise 6rgiitsel degisimin meydana geldigi siirecleri detayli olarak aciklamasi
olmustur. Esasen modelin dzellikleri cinsiyet farkliligini ele almak olsa da temel de herhangi bir
farklhilik boyutu i¢in de temel olusturabilmektedir. Model temel de farkliliklar1 yonetme cabasini uc
asamada ac¢iklamaktadir. Bunlar; (Agars ve Kottke, 2004: 67-70)

e Birinci asama sorununun tanimlanma asamasidir; bu asama farkliliklarin yénetimi
konusuna 6ncelik veren asamadir.

e ikincisi uygulama asamasidir; bu asama ise farkh &zelliklere sahip olan is giiciinii
destekleyecek politikalarin uygulamaya konmasi ve var olanlarin ise uyumlastirilmasi ile
ilgilenmektedir.

e Son asama siirdiiriilebilirlik ise; farkliligi destekleyen bir 6rgit kiiltiiriinii tesvik eden ve
kolaylastiran resmi ve gayri resmi siiregler yer almaktadir.

Tam biitiinlesme teorisi yukarida aciklanan ii¢ asamali siire¢ boyunca doért temel alg1 sureci
tanimlamistir. Bu siiregler Agars ve Kottke, (2004: 67-70);
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Cinsiyet kalip yargilart; gibi sosyal algi, tutum, diislince ve davranislari etkileyen sosyal kimlik.

Tehdit algist; siklikla katiliga sebep olur ve bu katilik ise dar goriislii olma ve risk almada azalmaya
sebep olur.

Adalet algist; bu algl ise farklilik yonetimi ile ilgili ortaya konulan cabalarin adaletli olup olmadigini
sorgular.

Fayda algisr; bu algi ise farklilik yonetimi konusunda olusan finansal faydalarin oldugunu géstermek
ya da kanitlamak/kanitlayamamaktir.

TURKIYE'DE FARKLILIKLARIN YONETIMINE iLiSKIN MEVCUT CALISMALAR

Bu arastirmada farkliliklarin yénetimi konusunda literatiir taramasi yapilarak 2003-2020 yillari
arasinda yapilan 78 adet lisansiistii tez calismasina ulasilmistir. Ulasilan tez ¢alismalari incelenerek
ortak noktalari belirlenmistir. Calismalarin yapildigi yillar, ¢alisma yapilan iiniversitenin bulundugu
bdlge, calismay yiirliten danismanin unvani, ¢alismanin yapildig: ana bilim dali ve enstitli bazinda
incelenmistir.

Yapilan i¢erik analizin sonucunda ulasilan verilere gore Tiirkiye'de en ¢ok isletme alaninda bu konu
ile ilgili calismalara ulasilmistir. Daha sonra egitim bilimleri ikinci sirada yer almaktadir. Esasen
bakildiginda konunun alani olan insan kaynaklar1 yonetimi alaninda pek de fazla ¢alisma olmadigi
gozlemlenmistir. Buradan yola ¢ikarak aslinda farkliliklarin yénetimi kavraminin kavramsal olarak
ne ifade ettigi bilinse de uzmanlik alan1 konusunda karisikliklar mevcuttur.

SONUC

Ge¢misten giiniimiize gecen sure icerisinde birbirinden farkli 6zelliklere sahip olan bireylerin bir
arada yasamasindan kaynakli hep problemlerle karsilasilmistir. Bireysel yasantimizda fikirlerimizin
uyusmadigl, bir arada olmaktan mutlu olmadigimiz kisilerle ayni ortamda bulunmamay1 tercih
edebilirken is hayatinda ¢ogu zaman bu miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple bir arada is yapmanin
gerektirdigi zorunlulugun problemsiz bir sekilde yiiriitilmesi yillar boyunca “y6netim” kavraminin
konusu olmugtur. Is hayatinda aynm amaci gerceklestirmek adina ¢ok fazla farkl 6zelliklere sahip
insan bir arada calismaktadir. Bu ortak amaglar ugruna farkliliklardan maksimum seviyede
yararlanilmas1 gerektiginin farkina varan kurumlar bu dogrultuda yonetim anlayislar
benimsemenin ehemmiyetini iyi kavramislardir. Bu noktada kurumlarin belirledigi yonetim
anlayislar1 literatiirde “farkhiliklarin yonetimi” olarak adlandirilmaktadir. Farklihik yonetimi
anlayisinin temeli; farkl 6zelliklere sahip bireylerin bir arada ¢alisabilmesini icermekle birlikte, her
bireyin kendi potansiyelini ortaya c¢ikarmasina imkan tanimasina dayanmaktadir (Thomas,
1990:112).

Bu ¢alisanlarin uyum igerisinde ¢alisabilmesi icin huzurlu bir ¢alisma ortamina ihtiya¢ vardir. Bu
anlamda farklilik yonetimi uygulamalarina 6nem veren kurumlarin dikkat etmesi gereken bir diger
konuda c¢alisana verdigi degerdir. Calisana deger veren kurumlar, g¢alisanlarimi farkhiliklarini
gozeterek o dogrultuda gorevlendirmeler yapmalidir. Calisanin fikir ve goriislerine 6nem verirken,
kritik kararlarda s6z hakki vermelidir. Ciinkii calisan deger gordigi, fikir ve goriislerine 6nem
verildigine inandig1 bir ortamda ¢alismak ister.

Farkliliklarin etkin yonetilmesi icin calisanlar arasindaki iletisim ¢ok 6nemli, belki de en énemli
husustur. Bu nedenle arastirmalarda ¢alisanlarin sosyal hayati da irdelenerek aralarindaki iliskinin,
is disindaki iletisimleri ile desteklenmesi i¢in yapilacak ¢alismalar iletisim ve yasam doyumuna da
katki saglayacak ve karsilikli etkilesim gosterecektir. Bu gibi kavramlarla iliskileri gelecekte
yapilacak arastirmalarin konularina dahil edilebilecegi gibi farkliliklarin etkin yonetilmesine katki
saglayacak farkl arastirma konularina da yer verilebilir.
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TURKIYE’DE LiDERIN DEGiISEN ROLU; OKULLARDA YONETICININ LIDERLIK
DAVRANISINDAKI YENI YAKLASIMLARI

LEADER'S CHANGING ROLE IN TURKEY;
NEW APPROACHES OF ADMINISTRATORS IN LEADERSHIP BEHAVIOR IN
SCHOOLS

Inci AYDEMIR!

OZET

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de okul miidiirlerinin liderlik yaklasimlarini uygulanabilirligi ve yeni
yaklasimlara uyum gdsterebilmesini ac¢iklamasidir. Calismada bu amaglar dogrultusunda nitel
arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmanin verileri arastirmaci tarafindan gelistirilen yari
yapilandirilmis bir goériisme formu ile toplanmistir. Arastirmada elde edilen veriler 6gretim,
operasyonel ve okul liderligi ana boyutlarinda incelenmistir. Arastirmanin bulgular1 okullarda
miidiirlerin yeni yaklasimlardan yararlanarak, yeterlilik alanlarina iliskin sahip olmasi1 gereken
liderlik standartlari; 6gretim liderligi, operasyonel liderlik ve okul liderliginde okul midiriiniin
yetistirilmesi ve gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir.

Anahtar soézciikler: Liderlik Teorileri, Durumsallik Yaklasimi, Yeni Yaklasimlar, Qg“retim Liderligi,
Okul Liderligi

ABSTRACT

The purpose of this study, the applicability of the principals leadership approaches in Turkey and is
able to adapt to new approaches explanation. In the study, qualitative research method was used for
these purposes. The research data were collected using a semi-structured interview form developed
by the researcher. The data obtained in the research were examined in the main dimensions of
teaching, operational and school leadership. The findings of the study are the leadership standards
that principals should have in terms of competence areas by taking advantage of new approaches; It
was stated that the school principal should be trained and developed in instructional leadership,
operational leadership and school leadership.

Keywords: Leadership Theories, Traits Approach, Behavioral Approach, Contingency Approach, New
Approaches, Instructional Leadership, Operational Leadership, School Leadership

1Yiiksek Lisans Ogrencisi, Silleyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Liderlik
Anabilim Daly, sinifci_inci@outlook.com
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GIRIS

Liderlik, yonetim biliminin temel kavramlarindan biridir. Toplumun oldugu yerde liderlik kavrami
vardir. Insan sosyal bir varliktir ve gruplar halinde yagar. Gruplar kendini yonetecek bir lider ararlar.
Clinkii ¢alisanlarin basarisini artirmak i¢in onlar1 motive etmek zorundadir. Lider eger amaglarina

ulasabiliyorsa basarili, ulasamiyorsa basarisizdir. Amaglarina ulasabilmesi icin 6ncelikle iist seviyede
insanlar arasi iletisim kabiliyetinin yiiksek olmasi gerekir.

Liderlikte eskiden sadece ise zamaninda gelip gitme, zamaninda isi bitirme ve muhasebe konulari
varken yani kisi 6n planda degilken simdi ise kisi 6n planda tutulmaktadir. Kisinin mutlu olmasi isteki
verimliligi artirir ve isteki verimlilikte basariy1 getirir. Lider zeki (hizli 6@renen), strateji tretip
tasarlayan, 6grendiklerini hizli uygulayan, dogru sozlii, hosgorili, adaletli, giivenilir, moral veren,
teknolojiyi cabuk 6grenen ve 6greten olmalidir. Bu yiizden liderin liderlik 6zelliklerinin yaninda bazi
yetkiler ona verilebilmelidir ki bu davranislari yerine getirebilsin.

Diinyada degisen lider rollerinde Tiirkiye’de bulunan okul miidiirleri de nasibini almalidir. Liderlik
ile ilgili degisim ve gelisimlere ayak uydurmalidir. Kendini gelistiremeyen yoneticinin olaylar
karsisinda ¢6ziim odakl bir lider olmasi beklenemez. Kendini gelistiremeyen yonetici is ortaminda
kargasa ve stresten olusan bir sorun ag1 olusturur. Egitim yoneticilerimizin éniindeki baz1 engeller
kaldirilarak ve bazi yetkilendirilmeler yapilarak, diinyadaki degisen lider rolleri ile donatilip egitime
kazandirilmas1 gerekir. Tirkiye’deki degisen liderlik roliiniin okullarda ydneticinin liderlik
davranisindaki yeni yaklasimlara yansimasini nitel analiz yontemi ile Isparta’daki bir grup idareci ile
gorisiilerek calisma yapilmistir.

Is yerinde kisinin mutlu olmasi isteki verimliligi artirir ve isteki verimlilikte basariy: getirir. Lider
dogru sozlii olmalidir, adaletli olmalidir, giivenilir olmalidir, moral veren olmalidir, teknolojiyi cabuk
Ogrenen, 6greten olmalidir ve en dnemlilerden biri hoggoriili olmalidir (Bektas,2016:44). Bu yiizden
liderin liderlik 6zelliklerinin yaninda bazi yetkiler ona verilebilmelidir ki bu davraniglar yerine
getirebilsin.

Degisen okul cevresi, rekabet, saydamlik gibi kavramlarin gelismesiyle 6grencilerin, velilerin ve
toplumun midiirlerden beklentileri artmistir. Bu dogrultuda miidiirlerin rolleri degismis ve rolii yeni
sartlar dogrultusunda yapiy1 korumanin 6tesinde, yapiy1 degistirmek ve doniistirmek olmustur.
(Sagir, 2011).

Okul yoneticilerinin egitim yuvalarimizda hem yo6neticilik hem de liderlik gorevlerin yerine getirmesi
gerekir. Lider bir okul miidiri hedefler dogrultusunda amaglar belirler, yonetici ise belirlenmis
amaclarn yetkilerini kullanarak yerine getirir. Iyi bir lider kisiye yoneliktir, yonetici ise drgiitiin
amaglarini gergeklestirir. (Celep, 2004, s.6-7).

Calismada Tiirkiye’deki degisen liderlik roliiniin okullarda yoneticinin liderlik davranisindaki yeni
yaklasimlara yansimasi incelenmistir.

LIDERLIK TEORILERI
Ozellikler Yaklagimi

Diger kisilerde bulunmayan 6zelliklerin kendisinde bulunmasi ve béylece insanlara giiven vermesi
sonucunda kisi lider olur. Fiziki 6zellikler, yetenek, bilgi, deneyim ve kararlilik ve tutarlilik gibi
ozellikler lideri digerlerinden ayiran baslica 6zellikler olarak sayilabilir.

Davranissal Yaklasimi

Kisinin davranislarinin diger insanlar tizerinde etkili olmasi sonucu dogan liderliktir. Diger insanlara
deger verme, onlarla iyi iliskiler ve iletisim kurabilme, onlar iizerinde etki ve saygi uyandirabilme ve
onlara giliven verebilme, davranissal yaklasimda liderin etkileme giiciinii olusturmaktadir.

Durumsallik Yaklagimi

Liderin ortaya ¢iktig1 ortamin 6nemini vurgulayan bir yaklasimdir. Bu yaklasima gore; ortamdaki
sartlar, kisinin liderlik 6zelliklerini kazanmasina yol agabilir. Bu yaklasimda, gerceklestirilecek
hedefin nitelikleri, grup iiyelerinin yetenekleri, lider olan kisinin yapisi, 6zellikleri ve deneyimleri
gibi faktorler yer alir (Serinkan, 2008s, 25)
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Yeni Yaklasimlar

1980 ve sonrasi donemde gelistirilen liderlik yaklasimlari, yeni liderlik yaklasimlar1 olarak
nitelendirilebilirler. Yedi boyutta incelenir: Kiltiirel liderlik, etik liderlik, 6gretimsel liderlik,
doniistimci liderlik yaklasimi, stiper liderlik, vizyoner liderlik, kolaylastirici liderlik. Yeni
yaklasimlara gore liderlik standartlari; 6gretim liderligi, operasyonel liderlik ve okul liderligi ile ilgili
calismamiz yapilmistir.

AMAC

Egitim yoneticilerimizin 6niindeki bazi engeller kaldirilarak ve bazi yetkilendirilmeler yapilarak,
diinyadaki degisen lider rolleri ile donatilip egitime kazandirilmasi gerekir. Bu aragtirmanin amaci,
Tiirkiye’de okul miidiirlerini liderlik bakimindan tanimlama ve degisen lider roliindeki yerini tespit
etme ve Oneriler getirmedir. Bu amag¢ dogrultusunda okul miidiirlerinin goriisleri alinmistir.

YONTEM

Arastirma Modeli

Tiirkiye’deki degisen liderlik roliiniin okullarda yoneticinin liderlik davranisindaki yeni yaklasimlara
yansimasini nitel arastirma yontemi ile Isparta’daki bir grup idareci ile goriisiilerek calisma
yapilmistir. Goriisme siirecinde herhangi bir yonlendirme ve etkileme yapilmamistir. Onlarin izinleri
dogrultusunda yazili notlar alinmistir. Nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama teknigi
goriismedir (Yildirim ve Simsek, 2008). Kii¢iik grup oldugu i¢in gériisme teknigi uygun bulunmustur.
Bu nedenle bazen bir birey bile aragtirmanin érneklemini olusturabilir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Calisma Grubu

Bu arastirmanin ¢alisma grubunu il milli egitim midirliiklerinde bulunan 6 okul miudiri
olusturmaktadir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi
On iki sorudan olusan yar1 yapilandirilmis goériisme formu kullanilmistir.
Verilerin Toplanmasi

Veri toplamak icin arastirmaci tarafindan hazirlanan veri toplama aract MEB ‘de gorev yapan 6
idareciye uygulanmistir. Goriismeden o6nce katilimcilar telefonla aranarak randevu alinmistir.
Gorlismeler sirasinda katilimcilara sadece soru yoneltilmis bir katki veya yo6nlendirme
yapilmamistir. Goriisme esnasinda kisa notlar alinmistir.

Verilerin Analizi

Katilimcilarda so6zel cevap alirken uzun konusmalar gecebildi. Bunlar kisaca anlam biitlinligiini
bozmadan yazildi. Midiirlere gizlilik korunmak i¢cin numaralar verildi. Daha sonra igerik analizi
yapildi. Nitel veri analizinin ardindan katiimcilardan elde edilen gortisler ile ilgili literatiir dikkate
alinarak liderlik standartlar1 olusturulmustur.

BULGULAR

Arastirmanin bulgular1 Okul miidiiriiniin liderlikte yeni yaklasim teorileri kapsaminda yonetici
standartlarini 6gretim liderligi, operasyonel liderlik, okul liderligi boyutunda inceleyebilmek.

Tablo 1. Ogretim Liderligi Boyutunda Bulgular

f %
Pozitif 6grenme platformu olusturma 6 100
Herkesi kapsayici bir 6gretim programi uygulayabilme 6 100
Egitim alanin1 yonetme 6 100
Ogrenci gelisimlerini sik sik takip edip istatistik tutabilme 6 100
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Ogretim liderligi olumlu bir egitim ortamini yansitmaktadr.

Tablo 2.Operasyonel Liderlik Boyutunda Bulgular

f %
Okul ekonomisini okul aile birligi ile rahatca y6netebilme 6 100
Okulda teknolojiden herkesin faydalanmasini saglama 6 100
Okul ¢alisanlarini yénetebilme 6 100
Etik davranma 6 100

Operasyonel liderlikte olumlu bir egitim ortamini yansimaktadir.
Tablo 3. Okul Liderligi Boyutunda Bulgular

f %
Okul calisanlari ile birlikte vizyon olusturma, 6 100
Okul ile ilgili kisilerle ortak bir calisma yapabilme 6 100
Degisik din dil ve 1irklarda olan insanlara esit davranabilme 6 100
Insan iliskileri ve etkili iletisim 6 100

Okul liderligi boyutunda olumlu bir egitim ortamini yansimaktadir.

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Katilimc1 miidiirler, iyi bir liderin calistigl personeli tanimasi ve onlara belirli zamanlarda mesleki
egitimlerin verilmesi i¢in aracilik yapmasi gerektigini belirttiler. Personelin uyumlu bir ¢alisan
olmasi i¢in, miidir kendisinin giivenilir gerekli diizen ve disiplini bilen ve ahlaki degerlere sahip
ozelliklerinin olmasi gerektigini belirtir. Egitim yoneticisi, bir egitsel lider olarak kendi kurumunun
orgiitsel vizyonunu belirlemek zorunda oldugunu ve sadece koltugunda oturup kurallarin arasina
sikisip kalma donemi geride kaldigini belirmislerdir.

Katilmc1 midirlerimiz, teknolojiye ayak uyduramayan midirlerin okul vizyonlarini
gerceklestirmekte yetersiz kaldig, teknolojiyi ¢ok iyi kullanan miidiirlerin ise zamandan emekten
tasarruf saglayip, personelin ve 6grencinin her tiirli sorunuyla ilgilenip pozitif bir egitim ortami
olusturulacag1 belirtilmigtir. Ayrica okulda teknolojiyi iyi kullanmanin kirtasiye masraflarini
azaltacag belirtilmistir. Fatih projesi 6rnektir. Okul miidiirlerimiz en énemli problemlerin okullara
yeterince biitgenin ayrilmadigi konusunda hemfikirler.

Oneriler olarak; miidiirler, uluslararasi standartlar goz oOnlinde bulundurularak segilmeli,
yetistirilmeli ve atanmahdir. Universite ile is birligi yaparak miidiirlerimize kendisini gelistirmesi
baglaminda seminerler verilmelidir. Egitim yonetimi ve denetimi mutlaka miidiirlere entegre
edilmelidir. Midir yardimcilarina miidiir olacakmis gibi egitim verilmelidir. Gelisen ve siirekli
degisen teknoloji midiirlere tanitilmasi gereklidir. Okul miidiirlerine liderlik vasiflarini yerine
getirilebilecek yetkiler verilmelidir. Okul biitceleri artirilabilir.
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