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ONSOZ
Yonetim olgusunun dijitallesme, esnek c¢alisma bigimleri, cesitlilik,
yenilik¢ilik ve siirdiiriilebilirlik ekseninde yeniden tanimlandigi giinlimiiz is
diinyasinda, yonetim bilimlerine yonelik giincel ve ¢ok boyutlu yaklagimlara
duyulan ihtiyag her gegen giin artmaktadir. YONETIM BILIMLERINDE
GUNCEL YAKLASIMLAR -2 adl bu kitap, ¢agdas yonetim anlayisini farkl
kavramsal ve uygulamali perspektiflerden ele alarak, yonetim literatiiriine
nitelikli bir katk1 sunma amaciyla hazirlanmistir.
Eserde yer alan boliimler; dijitallesmenin yonetim stireclerine etkisinden
orgiitsel davranigin psikolojik temellerine, dijital liderlikten yenilik¢i is
davranigina, ig-yasam dengesi ve ise adanmigliktan toplumsal cinsiyet temelli
ayrimciliga, yalin yonetim uygulamalarindan son adim teslimat lojistiginde
kitle kaynakli modellere kadar genis bir konu yelpazesini kapsamaktadir. Bu
yoniiyle kitap, yonetim bilimlerinin hem teorik derinligini hem de giincel
uygulama alanlarini bir arada sunmay1 hedeflemektedir.
Kitapta yer alan calismalar; lisans ve lisansiistii Ogrenciler,
akademisyenler, arastirmacilar ve uygulayici yoneticiler igin yol gdsterici bir
basvuru kaynagi niteligi tasimaktadir. Boliimler, alaninda yetkin
akademisyenler tarafindan hazirlanmis olup, gilincel literatiirle uyumlu,
kavramsal biitiinliigii olan ve tartigmaya agik igerikler sunmaktadir.
Bu kapsamda;
> “Yonetimin Dijitallesmesi” baslikli birinci boliimii hazirlayan Ogr.
Gor. Dr. Naci ATALAY ve Doc. Dr. Mustafa ERBIiR’e,

> “Orgiitsel Destek Algisinin Psikolojik Giivenlik ve Yenilik¢i Is
Davranisi Uzerindeki Etkisi: Kavramsal Bir Degerlendirme” baslikh
ikinci boliimii hazirlayan Dr. Ogr. Uyesi Yunus ADIGUZEL’e,
> “Dijital Liderlik ve Yenilik¢i Is Davranisi” bashikli figiincii boliimii
hazirlayan Ogr. Gor. Dr. Ezgi Fatma ERBAS KELEBEK ’e,

> “The More You Craft Off-Job Life, the More You Engaged: The Serial
Mediating Effect of Psychological Capital and Calling” baslikh
dordiincii bolimii hazirlayan Ars. Gor. Berivan TATAR ve Prof.
Dr. Oya ERDIL’e,

> “Is Yasaminda Cesitlilik ve Toplumsal Cinsiyet Temelli Ayrimcilik”
baslikli besinci boliimii hazirlayan Dr. Ogr. Uyesi Tutku
SECKIN’e,
Uygulamalar ve Siirdiiriilebilirlik Boyutu” baslikli altinct boliimii
hazirlayan Ogr. Gér. Dr. Sakir MIRZAya,

> “Isletmelerde Bir Yalin Yonetim Aract Olarak 5S Modeli” bashikli

yedinci boliimii hazirlayan Ogr. Gor. Dr. Osman OZKAN ve Ogr.
Gor. Sinem BARUT KIRAT’a, yonetim bilimine sunduklar1 degerli
akademik katkilar i¢in igtenlikle tesekkiir ederiz.
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Ayrica, kitabin hazirlanma ve editoryal silirecinde emegi gecen Sayin
fbrahim KAYA ve Sefa Salih BILDIRICI’ye tesekkiir eder; YONETIM
BILIMLERINDE GUNCEL YAKLASIMLAR -2’nin yo6netim literatiiriine
kalic, nitelikli ve ilham verici bir katki saglamasini temenni ederiz.

Dog¢. Dr. Hiiseyin ERIS
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1. GIRIS

Insanlik tarihi, iiretim paradigmalarin1 kokten degistiren sanayi
devrimleriyle sekillenmistir. Buhar giicliniin mekanik iiretime entegre
edilmesiyle baglayan Birinci Sanayi Devrimi ve elektrik enerjisinin seri tiretim
bandiyla bulusmasiyla ivme kazanan Ikinci Sanayi Devrimi'nin ardindan, 20.
yiizythn ikinci yarisinda dijitallesmenin tohumlar1  atilmistir.  Uretim
stireclerinin sayisallastigi, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin 6ne ¢iktig1 bu
donem, Ugiincii Sanayi Devrimi olarak adlandirilmustir.

Ancak, 21. ylizyila gelindiginde, dijital teknolojilerdeki bas dondiiriicii
ilerleme, yapay zeka, nesnelerin interneti (IoT) ve siber-fiziksel sistemler gibi
kavramlar1 iiretimin merkezine yerlestirerek yeni bir devrimin kapisini
aralamigtir. Dordiincii Sanayi Devrimi veya Sanayi 4.0 olarak anilan bu yeni
evre, yalnizca tiretim tekniklerini degil, ayn1 zamanda yonetim anlayigin1 da
dijitallestirerek koklii bir doniisiimii beraberinde getirmektedir.

Bu calismanin amaci, Ugiincii Sanayi Devrimi'nden Dérdiincii Sanayi
Devrimi'ne (Sanayi 4.0) gecis siirecini incelemek ve bu siirecin merkezinde yer
alan dijjital yonetim olgusunu tarihsel, teknolojik ve sosyo-ekonomik
boyutlartyla analiz etmektir. Calismada, dijital yonetimin "diin"i olarak
nitelendirilebilecek veri (data) yonetimi evresinden, "bugiin"ii temsil eden
siber-fiziksel sistemler ve akilli makine yonetimi evresine, ve nihayetinde
"yarin"1 gekillendirecek olan siber yonetim ve enerji devrimi evresine dogru
nasil bir evrim gegirdigi ortaya konulmaya caligilacaktir.

Arastirmanin temel argiimani, dijital yonetimin artik sadece bir teknik
ara¢ olmadigi, {iiretim, organizasyon, pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi
isletmenin tiim fonksiyonlarin1 yeniden tanimlayan, bilgi birikimi ve stratejik
bir iistiinliik unsuru haline geldigidir. Bu baglamda, Sanayi 4.0'1 benimseyen ve
dijital yonetim siirecine entegre olan isletmelerin esneklik, verimlilik, kalite ve
inovasyon kapasitesi agisindan biiylik avantajlar elde edecegi; buna karsilik, bu
doniisiime ayak uyduramayanlarin ise kiiresel rekabette geri kalma ve hatta
varliklarini stirdirememe riskiyle karsi karsiya kalacagi 6ngdriilmektedir.

Bu ¢aligma, s6z konusu dijital doniigiimiin yonetim boyutunu mercek
altina alarak, hem mevcut durumu anlamak hem de gelecege yonelik stratejik
bir perspektif sunmak amacindadir.
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2. YONETIMIN DIJITALLESME SURECI

Yonetimin dijitallesmesini saglayan kavram {retimde mekanik ve
elektronik teknolojilerin yerlerini dijital teknolojiye birakmasina sebep olan
programlanabilir makinelerin kullanilmasiyla ortaya ¢ikan ve dijital teknolojiye
gecis olarak da ifade edilen iigilincli sanayi devrimi ile birlikte karanlik
fabrikalar, akilli {iretim, yapay zeka kavramlariyla biitiinlesmis makinanin
makinay1 calistirdigi, algoritmalarla planlamasini yaptigi, gerektiginde
durdurup gerektiginde calistirdigi, kontrol etigi dijital ya da tekno-y&netim
evresi olan dordiincii sanayi devrimi olusturmaktadir.

Ikinci Diinya Savasi’nin ardindan baslayip 6zellikle 1970’lerden itibaren
hiz kazanan Ugiincii Sanayi Devrimi, iiretimin dijitallesmesiyle 6ne cikan ve
“bilisim teknolojileri ¢ag1” olarak tanmimlanan bir donemdir. Bu siirecte
bilgisayarlar, fiber optik altyapilar, telekomiinikasyon sistemleri, biyogenetik
uygulamalar, lazer teknolojileri ve biyoteknolojik tarim yontemleri 6n plana
¢ikmistir (Kagermann vd., 2013). Ayni1 zamanda sanayi ve ticaretin kiiresel
boyuta tasinmasi da bu donemin karakteristik 6zelligidir. Devrimin merkezinde
bilgi islem, iletisim teknolojileri ve bunlari miimkiin kilan mikroelektronik
sistemler bulunmaktadir (Kagermann vd., 2013).

Gilinlimiizde yasanan ve {igiincli sanayi devrimi olarak tanimlanan
donem, bilgisayar ve internet teknolojilerindeki hizli gelismeler nedeniyle ayn1
zamanda bir “bilgi ve iletisim devrimi” olarak kabul edilmektedir. Ebso’nun
(2015) da belirttigi gibi, isletmeler bu siirecte bilgi iiretimi, islenmesi ve
aktarimi konularinda 6nemli ilerlemeler kaydetmis; bu gelismeler ekonomik ve
stratejik dengelerin yeniden sekillenmesine zemin hazirlamistir.

Ebso’nun (2015) vurguladigi iizere, bu sanayi devriminde gevresel
sorunlara yonelik duyarliligin artmast Onemli bir gelisme olmustur.
Kaynaklarin hizla tilkenmesi ve dogal yasamin zarar gérmesi nedeniyle, karbon
ayak izi bilincinin yayginlastirilmasi, ¢cevreye zarar veren teknolojilerin terk
edilmesi, yenilenebilir enerji kaynaklarmin kullanilmasi ve teknolojik
yeniliklerle enerji tiiketiminin azaltilmasi bu donemin temel Oncelikleri
arasinda yer almistir.

Ebso’ya (2015) gére, Ugiincii Sanayi Devrimi ile birlikte yenilenebilir
enerji kaynaklarinin daha yaygin ve ekonomik bi¢cimde kullanimi 6ne ¢ikmustir.
Glnes, riizgar, jeotermal ve hidrojen gibi alternatif enerji kaynaklarinin tercih

edilmesi, ulagimda elektrikli sistemlere gegisin hizlanmasi ve sifir emisyonlu
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tagimanin hayata gecirilmesi bu donemin belirleyici adimlar1 olmustur. Ayrica
yesil ekonomi yaklasimi dogrultusunda binalarin kendi enerjilerini iiretmesi,
buna yonelik depolama teknolojilerinin gelistirilmesi ve enerji altyapisinin
internet altyapisi ile entegre calismasi saglanmuistir.

Ebso’nun (2015) degerlendirmesine gore, Ugiincii Sanayi Devrimi’ne
giden siirecte 20. yiizyilin ilk yarisi, iki biiylik diinya savasinin yol agtig
yikimlar ve sinirlarin yeniden sekillenmesiyle belirlenmistir. Bu dénemde
sanayilesme ve teknolojik ilerleme, Onceki devrimlerle karsilastirildiginda
gorece yavaglamigtir. S6z konusu duraganlikta yalnizca savaslarin degil, ayni
zamanda Ozellikle ilk iki sanayi devrimi siirecinde gelismis iilkelerde derin
etkiler yaratan 1929 kiiresel ekonomik krizinin de ©onemli rol oynadigi
goriilmektedir.

Sanayide yeniden bir gelisim ivmesi, ancak 2. Diinya Savasi’nin bitmesi
ve ekonomik krizlerin etkilerinin azalmasiyla 1950’li yillarda miimkiin
olmustur. Bu dénemde dijital teknolojinin ortaya ¢ikist Uciincii Sanayi
Devrimi’nin temelini hazirlamistir. Ozellikle Z1 ad1 verilen mekanik-elektrikli
hesap makinesinin gelistirilmesi ve ardindan bilgisayara kadar uzanan
yenilikler, {iretim siireclerine yeni bir boyut kazandirmistir (Ebso, 2015).

Ugiincii Sanayi Devrimi’nin ortaya ¢ikisinda etkili olan bir diger unsur,
siiper bilgisayarlarin gelistirilmesiyle birlikte iletisim teknolojilerindeki
ilerlemelerdir. Bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin {iretim siireclerine dahil
edilmesi, daha kiiciik, islevsel ve pratik {iriinlerin giinliik yasama girmesini
miimkiin kilmistir. Bu siiregte makineler yalnizca is yasaminda degil, bireysel
yasamda da belirleyici hale gelmis; boylece beden giiciine olan ihtiya¢ giderek
azalmistir (Ebso, 2015).

Tim bu gelismeler 1s181nda, sanayi toplumlarimin temel dinamigini
olusturan sermaye sinifinin en 6nemli araci olan klasik tiretim faktorlerine ek
olarak, Ugiincii Sanayi Devrimi’nde yeni bir unsur éne ¢ikmistir. Bu désnemde
bilgi ve teknolojik gii¢, giderek bagimsiz bir liretim faktorii olarak algilanmaya
baslanmis ve ekonomik yapinin sekillenmesinde kritik bir rol iistlenmistir.

Toker’in (2016) ifade ettigi iizere, Sanayi 4.0 siireciyle birlikte internete
bagli nesnelerin liretim alaninda daha yogun bigimde kullanilmasi endiistriyel
yapida koklii degisimlere yol agmaktadir. Internetin, yapay zekdnin ve akill
makinelerin {iretim siire¢lerine dahil edilmesi; is gelistirmeden miihendislige

kadar bir¢ok alanda yeniliklerin 6niinii agmaktadir.
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Sanayi 4.0 kavraminin hem sanayilesmis toplumlarda hem de bu
donisiimii yakalamaya calisan diger iilkelerde isletmeler agisindan 6nem
kazanmasinin arkasinda bir¢ok etken bulunmaktadir. Teknolojik degisim
hizindaki artig, yenilik¢i teknolojilerin ortaya ¢ikisi, miisteri odakli ¢oziimlere
duyulan ihtiyag, pazarlarin ve miisteri profillerinin ¢esitlenmesi, maliyetlerin
diisiiriilmesi, kiiresellesme, iiriin bulunurlugu ve hizli teslimatin 6nemi,
yiikselen enerji maliyetleri ve gevresel duyarlilik bu siirecin temel unsurlaridir.
Bunun yami sira, liretimde ag tabanli yapilarin gelistirilmesi, esneklik ve
uyumluluk saglanmasi ile kendi kendine 6grenen, karar veren ve bilgiye dayali
otonom sistemlerin ortaya c¢ikist Sanayi 4.0’m belirleyici 6zelliklerini
olusturmaktadir (Tisiad, 2016).

Sanayi 4.0’in gelecek yiizyilin isletmeleri i¢in sundugu vizyonun
temelinde, bilisim teknolojileri ile endiistrinin entegrasyonu yer almaktadir. Bu
yaklasim, klasik donanimlardan farkli olarak daha diisiik maliyetli, az yer
kaplayan, daha az enerji tiikketen ve diisiik 1s1 iireten, ancak ayni zamanda
yiiksek giivenilirlikte calisan donanimlarin gelistirilmesini Ongérmektedir.
Ayrica bu donanimlari ¢alistiracak isletim ve yazilim sistemlerinin de bellek ve
kaynak kullaniminda verimli olmasi, Sanayi 4.0’1n temel hedefleri arasinda
sayilmaktadir (Y1ilmaz, 2014).

Kisacasi Sanayi 4.0’ 1n hedefi; artan {iriin ¢esitliligine uyum saglayabilen,
esnek yapiya sahip, kaynaklar1 verimli kullanan ve miisterilerle is ortaklarini
entegre eden akilli fabrikalarin olusturulmasidir. Bu tir fabrikalar, ileri
teknoloji, iletisim altyapisi, akilli sistemler, internet ve bulut bilisim
teknolojileri araciligiyla birbirine baglanarak faaliyet gdstermektedir. Boylece
Sanayi 4.0 stratejisinin hayata gegirilmesi durumunda tiretim siiresi, maliyetler
ve enerji tiiketimi azalirken, liretim kapasitesi ve kalite artis gostermektedir
(Ebso, 2015).

Sanayi 4.0 yaklasimini yapisina entegre eden ve iiretim ile yonetim
stireclerini bu donilisime uyumlu hale getiren isletmeler, Siber-Fiziksel
Sistemler, Nesnelerin Interneti ve Hizmetlerin Interneti gibi kavramlar
kullanarak onemli avantajlar elde etmektedir. Biiyiik ol¢ekli iiretimlerin
makineler ve robotlarla gergeklestirilmesi esnekligi artirirken, yiiksek
otomasyon sayesinde iiretim daha hizli ve verimli hale gelmektedir. Bunun
yaninda, is glivenligi ve ergonomi kosullarinda iyilesmeler saglanmakta, iiretim
stirecinde veri tutarliligi sayesinde is birligi imk&nlarn1 genislemektedir.
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Kaynaklarin daha verimli kullanimi ¢evresel korumaya katki sunarken, yeni
teknolojilerin entegrasyonu inovasyon kapasitesini giiclendirmektedir. Veri ve
simiilasyon teknikleri tiretim hizin1 artirmakta, sensorlerin yaygin kullanimai ise
hatalarin daha hizli tespit edilmesiyle kaliteyi ylikseltmektedir. Bu doniisiim,
isletmelerin cirolarini ve dolayisiyla milli gelir diizeyini artirirken, mekanik ve
mithendislik alanlarinda yeni istihdam olanaklar1 yaratmakta; bilisim
teknolojilerinin gelisimiyle birlikte yeni sektorler, meslekler ve is alanlar
ortaya c¢ikmaktadir. Akilli fabrikalarda {iretilen akilli iriinler yasami
kolaylastirmakta, 3D yazicilar sayesinde ise iiretici ve tiiketici arasindaki ayrim
giderek ortadan kalkmaktadir (Tiisiad, 2016; Ebso, 2015).

Dombrowski ve Wagner’in (2014) belirttigi lizere, Sanayi 4.0’a gereken
Oonemi vermeyen, bu alanda projeler gelistirmeyen, Orgiitsel yapisin1 ve
calisanlarini yeniden organize edemeyen ve teknolojik altyapisini gelecegin
sanayi devrimine uyumlu hale getiremeyen isletmeler 6nemli dezavantajlarla
kars1 karstya kalmaktadir. Ayrica Sanayi 4.0 siirecini hizlandirmaya yonelik
bilgi ve beceri eksiklikleri de bu isletmelerin degisime uyum saglamasini
engellemektedir.

Baines vd (2009)’nin ifade ettiklerine gore, isletmelerin Sanayi 4.0
stirecinde karsilastig1 temel zorluklar arasinda {iretim siireclerinin biitiinliigiinii
koruma istegi, dijitallesmenin uzun zaman almasi, {iretim siireglerinde
standardizasyonun saglanamamasi ve programlamanin yapilamamasi yer
almaktadir. Ayrica Sanayi 4.0’a uyum saglayamayan geri kalmis sektdrlerin
zamanla ortadan kalkmasi, is hayatinda siber giivenlik 6nlemlerinin yetersiz
kalmasi, gelismemis veya az gelismis iilkelerde kaynak eksikligine bagli olarak
resmi politikalarin olusturulamamasi, yatirimlarin geri doniis siirelerindeki
belirsizlik, igletmelere ait verilerin, fikri miilkiyetlerin ve is sirlariin
korunamamasi da bu siirecin 6nemli engellerindendir. Bunun yaninda
calisanlarin nitelik profillerinin genisletilememesi, is tanimlarinin ve
iceriklerinin Sanayi 4.0’a uygun hale getirilememesi de isletmeler agisindan
dezavantaj olugturmaktadir.

I¢inde yasanilan yiizyilda dijital yonetim insan hayatini, hem mikro hem
de makro tarzdaki iligkiler sonucu gerek ekonomik gerekse toplumlarin sosyal
iligkilerinde 6nemli bir yere sahiptir. Bu kadar 6nemli yere sahip dijitallesme
ileri ya da yiiksek teknolojinin kullanilmasi i¢in insanoglunun olusturdugu bilgi
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birikimi olarak adlandirilmaktadir. Yani sanayi iiretiminde kullanilan yiiksek
teknoloji sonucu olusan bilgi birikimidir.

Bu bilgi birikimiyle olusan yonetim sayesinde, pratik ve endiistriyel
sanat trlinleri, uygulamali bilimlerin ¢alisma prensipleri, 6zel bir iiriin veya
hizmetlerde olusan problemlerin ¢6ziim yontemleri gibi kavramlar herkesin
anlayacag sekilde aciklanmasi ile olusturulmustur. Yani bu yiiksek ya da ileri
teknolojilerin uygulanmast sonucu olusan yeni {iriin veya hizmetin
insanoglunda biraktig1 iz sayesinde bilgi, metot, yontem, teknik, gibi kavramlar
sonucu yonetimin kusaktan kusaga evrensel Olciitlere gore aktarilmasini ifade
etmektedir.

Bu kavram kimi zaman toplumun refah ve yasam standardinin
yukseltilmesi, kimi zaman iiriin ve hizmetlerin {iretiminde kullanilan yontemi,
kimi zaman da girdiler ile ¢iktilar arasinda olusan dl¢iim tekniginin ifadesidir.
Bu ifade neyi vurgularsa vurgulasin dijital yonetim hayatimizi kolaylastiran, is
ve iretimde verimliligi artiran sihirli bir giictiir ve bu giiciin en iyi sekilde
kullanimi diger kiiltiirlerin dogmasina bir neden teskil etmis olacaktir.

Dolayisiyla dijital yonetimi sadece bir teknik degil iiretim, organizasyon,
pazarlama gibi kavramlarin isleyisinde bilgi birikimi olarak ele almak anlamini
daha da kuvvetlenmesini saglayacaktir. Yani bu anlami doga kuvvetleri ile
dogadaki madde ve kaynaklar1 egemen altina almak icin teknolojik bilginin
insanlarin yarar ve ihtiyaglarina uygun sekilde kullanilmasi sonucu olusan
yoOnetimi ifade etmektedir.

Dijital yonetimin diinii olarak ifade edilen data yonetimini, yeniden
konfigure edilebilir anaolg islemciler, yapay organlar, yerlesim yerlerinin enerji
ihtiyact i¢in solar hiicrelerin kullanimi, havada optik telsiz dagitim baglantisi,
birden fazla aygitin bir arada oldugu ii¢ boyutlu aglarm kullanilmasi, saglik
sistemleri, yar1 iletken aygitlarin olusumu, optik fibere gegis, sanal egitim, optik
intercip baglantisi, elektronik kiitiiphanelerin olusumu, insanin gen haritasinin
cikarilmasi olusturmaktadir.

Tiim bunlarin yani sira yine data yonetimini, kiiresel elektronik paranin
bulunmasi, kendi yazilimin1 hazirlayan bilgisayarlarin olusumu, aktif kontak
lens, makine ile ses arasindaki iligki, yazili ve sesli g¢eviri, is bulmak igin
bilgisayar teknolojisini bilme zorunlulugu, insan algisi ile galigan alet ve
edevatlar olusturmaktadir.
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Ayrica fiber temelli kiiresel aglar, bilgisayarda kuantum kullanimi, ev
robotlarinin kesfi, kisiye 6zel ekranli bloknotlar, iletken polimerler, ¢oklu
kanallarin olugumu, basit konusmalar i¢in tasinabilir ¢eviri aygiti, ¢ok katl
solar hiicreler, kuantum bilgisayarlar, ticari islemlerin evrensel olarak
izlenmesi, kiigiiliip biiyliyen robotlarin yapilmas gibi kavramlarda yonetimin
olusumunda 6nemli bir yere sahiptir.

Dijital yonetimin bugiiniinii olusturan siber fiziksel sistemler ya da akilli
makine yOnetimi ile karanlik fabrikalarin olusumu yine bu fabrikalarda, yapay
zeka ile makinenin makineyi yonettigi, islerini planladigi, gerekli durumlarda
kontroliinii yaptig1 teknolojik degisim sonucu dijital yonetimde ’de anlam
degisikligi olusmustur.

Ciinkii eskiden insanin emegi kismen de olsa varken bu yonetimde insan
emegi tamamen makineye evrilmistir. Bu yenilik sayesinde bilisim teknolojisi
ile endiistri bir araya getirilerek, klasik donanimlarindan farkli olarak diigiik
maliyetli, az yer kaplayan, az enerji harcayan, az 1s1 lireten, ancak bir o kadar
da yiiksek giivenilirlikte calisgan donanimlar ve bu donanimlar ¢aligtiracak
isletim ve yazilim sistemlerin olusumu saglanacaktir.

Dijital yonetimin bugiiniinii olusturan siber fiziksel sistem ya da akilli
makine yonetimini, optik kart deposu, insanin 6grenme ve yeteneklerini asan
uzman sistemler, {i¢ boyutlu konferans sistemleri, yliz taniyan ev giivenlik
sistemler olusturma bio reaktorlerde polimer jel kullanimi, dogal felaketlerde
uyari sistemleri, robot ev esyalari, gibi akillt makineler olusturmaktadir.

Tim anlatilanlardan yola cikarak dijital yonetimin yarinini olusturan
siber yonetim, siber uluslar olusturma, uluslararasi diizeyde kabul edilebilen
ikili jeo-siber milliyet, uzay turlari, bilgi islem yetenegine sahip bio duyargalar,
solar  enerjinin  biyokimyasal  depolanmasina  dayanan  sistemler
olusturmaktadir.

Ve bu olusum mars gezegenine diizenli gezi diizenleme, anti maddenin
iiretimi ve depolanmasi, uzay fabrikalarinin olusumu, uzayda solar enerji
istasyonlarinin kurulmasi, mars gezegenine donanimlarin kurulmasi, niikleer
flizyonun enerji kaynagi olarak kullanilmasi, atom alt1 enerjilerin kesfedilmesi,
1sinlanma, zaman makinesi gibi kavramlar olarak devam etmektedir.

Dijital yonetimin yarinini olusturan siber yonetimin belki de en 6nemli

kazanim1 enerji yonetimi olacaktir. Dolaysiyla bu kavramin 6nemli yanini
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giines 1smlarindan yararlanmak amaciyla olusturulan niikleer enerji
olusturacaktir.

Ayni1 zamanda maddenin yapi tast olan atomlarin par¢alanmasi sonucu
olusan atom alt1 enerji de bu ¢agin en 6nemli kesfi olacak belki de hi¢ bitmeyen
enerji kaynagini olusturacaktir. Yapilmasi gereken tek sey bu enerjinin nasil
serbest birakilmasini 6grenme ve yarinin enerji yonetimine hiikmedenlerin
olacagini bilerek ¢aligmaktir.

Bir teknolojinin yiiksek ya da ileri sayilmasi {iretimin safhalarinda
gizilidir. Dolayisiyla az iiretim girdisi kullanarak katbekat tiretim ¢iktisina
sahip olmak kadar o ¢ikt1 i¢in kullanilan bilginin niteligine de baghdir. Yani
eski ekonomi degil bilhassa yeni ekonomi degerleri ile diislinme mentalitesine
bagli olmaktadir. Konusunda guru sayilacak sayili bilim adamlariin dedigi
gibi bir ton domates mi? yoksa bir kilo tohum mu? Anlayis1 dijital kiiltiiriin
ifadesini daha da anlamli hale getirecektir.

Yeni ekonomik anlayisa gore olusturulan mobil yaka olarak ifade
edilen entelektiiel sermayenin bilgi giicii sayesinde mikro elektronik,
enformasyon teknolojileri, yeni malzemeler, biyoteknoloji, nonoteknoloji,
nonorobotlar, uzay teknolojisi, niikleer teknoloji ile olusturulan her bilgi,
yontem, metot, uygulama {ilkeler arasinda tstiinliik savagma donecek, bunun
sonucu olarak dijital kiiltiir anlayisinda da degisim yasanacaktir. Dolayisiyla
temel amag siber ¢ag olarak ifade edilen siirece girmeden yeni ekonomik diizeni
simdiden 6grenmek, yonetimine adapte olmaktir.

Bu yonetime adapte olmanin yolu ileri teknolojik g¢alismalarinin
izlenmesi, satin alinmasi yerine entelektiiel sermaye ile bunlarin iiretilmesini
saglama, isletmelerde ar-ge faaliyetlerine yer verme yatmaktadir. Ve bunun
yan1 sira ileri teknoloji konusunda c¢alisan insanlara imkanlar sunma,
konusunda uzmanlagsma siireci olarak ifade edilen mastir ya da doktora
egitimlerine hem nicel hem de nitel destek saglama, endiistride ileri teknolojik
kullanim1 desteklemek gibi kavramlarda yatmaktadir.

Bu yonetime adapte olmanin diger bir yolu ise, yliksek ya da ileri
teknolojilerin yar1 otomatiklestirilmis arag, gere¢ ve makinelerini akilli hale
getirerek insan unsuruna yer vermeden akilli makineler, karanlik fabrikalar,
yapay zeka ile makinenin makineyi yonettigi, islerini planladigi, durdurdugu,
gerekli durumlarda kontroliinii yaptigi makine-makine yonetim kiiltlirini

olusturmakta yatmaktadir.
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Bu yo6netimin diinii, data yani veri yonetimine dayanirken bugiinii, siber
fiziksel sistemlere yani akilli makine yonetimine, yarini, ise siber yonetim
olarak evrendeki her olgunun enerji liderligi sayesinde siporg yani {istiin insan
k1 olarak ifade edilen yar1 insansi, yapay zekaya sahip, insan duyarlilig1 ile
hareket eden olgunun ifadesi olacaktir.

Bu olgunun olusturulmasinin odak noktasini yeni kurulacak endiistriyel
kuruluslar ile bu konuda egitim veren kurumlar arasinda koordinasyona yer
vererek, ihtiyaca uygun entelektiiel sermaye olarak da ifade edilen mobil
yakalilarm  yetistirilmesi ile ileri teknolojilerin  kullanilabilirliginde
yatmaktadir.

Bu sayede teknoloji transferine yer vermeden, teknoloji ya da bilgi
iireten, bunu pazarlayan, teknolojik bilgiyi katma degere doniistiiren, ar-ge
faaliyetlerin Onemine inanan nesiller yetistiren, tasarim, imalat, prototip
olusturan, test mekanizmasimi gelistiren, sifir hataya yer veren anlayis
sayesinde kullanilabilirlik hem nicel hem de nitel olarak artmaktadir.

Dijital yonetim, mithendislik, sosyal, yonetim bilimleri arasinda koprii
kurmas1 sonucu farkli disiplinler arasinda ara disiplin olma konusunda oldukga
emin adimlarla ilerlemektedir. Ciinkii bu emin adimi ti¢lincii sanayi devrimi
olarak ifade edilen data yani veri yonetiminden evrilerek siber ydnetime
yonelmesi olusturmaktadir.

Bu yonelme, i¢cinde yasadigimiz ¢agda dordiincii sanayi devrimi denilen
akilli makineler, karanlik fabrikalar, yapay zeka ile makinenin makineyi
yonettigi, islerini planladigl, durdurdugu, gerekli durumlarda kontroliinii
yaptig1 makine-makine yoOnetimi gerceklestirilerek olusturulmast ile
miimkiindiir. Ancak bu yonetim gerceklestirildikten sonra, bir sonraki siber
cagm simgesi olan sanayi bes sifir ile siber yonetimin simgesi olan enerji
yonetiminin gergeklestirilmesi akillardan ¢ikarilmamasi gereken onemli bir

olgudur.

3. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Insanlik, iiretim ve yonetim paradigmalarini kokten ddniistiiren
endiistriyel devrimler siirecinde, Sanayi 4.0 olarak adlandirilan ve
dijitallesmeyi merkezine alan yeni ve devrimci bir agamaya girmistir. Bu

calisma, Uciincii Sanayi Devrimi'nden Dérdiincii Sanayi Devrimi'ne gegisi
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inceleyerek, bu siirecin temel dinamigi olan dijital yonetim olgusunun evrimini,
etkilerini ve gelecek projeksiyonlarini analiz etmeyi amaglamistir.
Arastirmanin sonucunda ulagilan temel bulgu, dijital yonetimin artik
sadece bir veri isleme veya otomasyon araci olmaktan ¢ikarak, isletmelerin ve
hatta uluslarin rekabet giiciinii belirleyen stratejik bir bilgi birikimi ve yénetim
felsefesi haline geldigidir. Sanayi 4.0; siber-fiziksel sistemler, nesnelerin
interneti ve yapay zeka ile "karanlik fabrikalar" ve "makinenin makineyi

yonettigi" bir liretim ekosistemini mimkiin kilarak, verimlilik, esneklik, kalite
ve kaynak kullaniminda benzeri goriilmemis avantajlar sunmaktadir. Bu
donisiimii gerceklestiren isletmeler, maliyetlerini diisiiriirken ayni1 zamanda
inovasyon kapasitelerini artirmakta ve kiiresel pazarda dnemli bir Gstiinliik elde
etmektedir.

Ancak, bu dijjital doniisiim beraberinde Onemli dezavantajlar ve
zorluklar1 da getirmektedir. Sanayi 4.0'a uyum saglayamayan, teknolojik
altyapisin1 ve insan kaynagimi bu yonde doniistiiremeyen isletmelerin ve
sektorlerin varligimni siirdiirmesi giderek zorlagacaktir. Siber giivenlik tehditleri,
standartlagma sorunlari, yiiksek yatirim maliyetleri ve nitelikli i giicii eksikligi,
bu stirecin 6niindeki en biiyiik engeller olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Caligmada, dijital yonetimin evrimi li¢ asamali bir modelle a¢iklanmigtir:

Diin (Data Yoénetimi): Ugilincii Sanayi Devrimi ile baslayan,
bilgisayarlasma ve dijital verinin iiretim siire¢lerine entegre oldugu donem.

Bugiin (Akilli Makine Yo6netimi): Dordiincti Sanayi Devrimi (Sanayi
4.0) ile birlikte, siber-fiziksel sistemlerin, nesnelerin internetinin ve yapay
zekanin otonom kararlar aldigi, karanlik fabrikalarin ortaya g¢iktigi mevcut
donem.

Yarin (Siber Yonetim/Enerji Yonetimi): Besinci Sanayi Devrimi'ne
uzanan, atom alt1 enerjilerin, niikleer fiizyonun ve uzay teknolojilerinin hakim
olacagi, enerjiye hitkkmedenin diinyaya hitkkmedecegi bir gelecek vizyonu.

Sonug olarak, icinde bulundugumuz c¢ag, dijital yonetimi bir tercih
olmaktan ¢ikarip bir zorunluluk haline getirmistir. Ulkelerin ve isletmelerin bu
kagmilmaz doniisiimdeki basarisi, entelektiiel sermayeyi (mobil yaka)
yetistirebilmelerine, Ar-Ge ve inovasyona yaptiklari yatirma ve ileri
teknolojiyi liretebilme kapasitelerine bagli olacaktir. Gelecegin ekonomisi, bir
ton domatesten ziyade, o domatesi verimli bir sekilde tiretebilen bir kilo degerli
tohumun, yani bilginin ve teknolojik {istlinliigiin ekonomisi olacaktir.
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Dolayisiyla, dijital yonetim siirecine uyum saglamak ve bu siirecin aktif bir

pargasi olmak, gelecegin diinyasinda s6z sahibi olmanin en temel kosuludur.
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1. GIRIS

Kiiresel rekabet, dijital doniisim ve saglik hizmetlerinde artan
belirsizlik, orgiitlerin sadece yapisal kaynaklariyla degil; ayni zamanda
calisanlarin psikolojik ve sosyal deneyimleriyle de ayakta kalabildigini
gostermektedir. Bu baglamda orgiitsel destek algis1 (ODA), calisanlarin
kurumlarinin katkilarini degerli bulduguna, refahlarin1 6nemsedigine ve adil
davrandigma iligkin inanglarinin toplammi ifade eder (Eisenberger,
Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002).
Literatiir, yiiksek ODA’min orgiitsel baglilik, is tatmini ve vatandashk
davranislarim giiclendirdigi; tiikenmisligi ve devri azalttig1 konusunda tutarli
kanitlar sunmaktadir (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Psikolojik giivenlik (PG) ise bireylerin fikir, soru ve endiselerini sosyal
cezalandirma korkusu olmaksizin ifade edebildikleri, hatalarin 6grenme firsati
olarak goriildiigii iklimi tanimlar (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014).
Meta-analitik bulgular, PG’nin birey, ekip ve orgiit diizeyinde 6grenme, bilgi
paylasimi ve performansla pozitif iligkili oldugunu ortaya koymaktadir
(Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan, & Vracheva, 2017). Saglik kurumlari
gibi hataya toleransin diisiik algilandigi, hiyerarsinin belirgin oldugu
ortamlarda PG’ nin 6nemi daha da artar; ¢linkii hasta giivenligi, klinik karar
kalitesi ve disiplinlerarasi koordinasyon, ekip iiyelerinin seslerini
duyurabilmesine dogrudan baglidir.

Yenilikgi is davranis1 (YID), yeni fikirlerin iiretilmesi, destek aranmasi
ve uygulanmasi olmak iizere {i¢ asamali bir siireci kapsar (Scott & Bruce, 1994;
Janssen, 2000). YID, Ar-Ge digt birimlerde de rekabet avantaji yaratir;
stireglerin yalinlastirilmasi, hizmet kalitesinin artirilmasi ve hasta/hizmet alan
memnuniyetinin giiclendirilmesi gibi somut ¢iktilar iiretir. Yaraticilik ve
yeniligin sosyal-baglamsal belirleyicilerine iligkin klasik yaklagim, isin
tasarimi1 ve ddiillendirme kadar iklim ve liderligin de belirleyici oldugunu
vurgular (Amabile, 1996).

Bu ¢alisma, ODA — PG — YID ekseninde ii¢ yapmin birbirini nasil
besledigini kavramsal diizeyde biitiinlestirir. Birinci katki, ODA nin yalnizca
tutumsal ¢iktilar (is tatmini, baglilik) iizerinden degil, PG araciligiyla YiD’e
uzanan bir “6grenme—yenilik zinciri” {irettigini sistematik bigimde tartigmaktir
(Rhoades & Eisenberger, 2002; Edmondson & Lei, 2014; Frazier et al., 2017).
Ikinci katk1, yonetim uygulamalarina déniik ¢ikarimlarm (destekleyici liderlik,
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adil odiillendirme, psikolojik giivenligi giliclendiren iletisim pratikleri) agik
bicimde haritalanmasidir (Carmeli, Brueller, & Dutton, 2010; Newman,
Donohue, & Eva, 2020). Ugiincii katki, yakin dénem bulgularla (6r. Kim &
Park, 2023; Zhang, Li, & Zhou, 2024) iliskiyi giincelleyerek, ODA’nin YID
iizerindeki etkisinde PG’nin araci roliinii 6ne ¢ikarmaktir.

Sonug¢ olarak, saglik kurumlari gibi hata maliyetinin yliksek ve
koordinasyonun kritik oldugu baglamlarda, oOrgiitsel destegi artiran
uygulamalar (adil kaynak/odiill dagilimi, esenlik programlari, kapsayici
liderlik) ve psikolojik giivenligi kurumsallagtiran iklim (agik iletigim,
hatalardan 6grenme kiiltiiri)) YID’in siirdiiriilebilirliginin anahtaridir. Bu
cerceve, izleyen boliimlerde kuramsal olarak derinlestirilecek, ardindan
kavramsal bir model iizerinde tartisilacak ve yonetsel Onerilerle
sonuclandirilacaktir.

2. KURAMSAL CERCEVE

2.1 Orgiitsel Destek Teorisi

Orgiitsel Destek Teorisi (Perceived Organizational Support Theory —
POS), calisanlarin drgiitlerinin kendilerine deger verip vermedigi ve refahlarini
ne Ol¢lide dnemsedigine dair algilarina odaklanir (Eisenberger et al., 1986).
Teoriye gore, bu alg1 yliksek oldugunda calisanlar karsiliklilik ilkesine dayali
olarak Orgiitlerine daha fazla baglilik ve performans gosterirler (Blau, 1964;
Rhoades & Eisenberger, 2002).

Rhoades ve Eisenberger (2002) tarafindan yiiriitiilen kapsamli bir meta-
analiz, orgiitsel destegin ii¢ temel kaynagini belirlemistir:

1. Adil uygulamalar (dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti),

2. Yoneticilerin destekleyici davranislari,

3. Kurumsal 6diil ve tanima sistemleri.

Bu ii¢ unsur, ¢alisanlarin orgiitlerine duygusal bagliligin1 ve orgiitsel
vatandaslik davranigini artirirken, stres ve devamsizlik oranlarini azaltmaktadir
(Kurtessis et al., 2017). Ayrica yiiksek diizeyde orgilitsel destek, calisanlarin
yenilik¢i davranig sergileme istegini gliclendiren psikolojik bir kaynak olarak
islev goriir (Newman et al., 2020).
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2.2 Psikolojik Giivenlik

Psikolojik giivenlik kavrami Edmondson (1999) tarafindan ekip
diizeyinde tanimlanmis ve sonraki ¢caligmalarda 6rgiitsel davranis literatiiriiniin
merkez kavramlarindan biri haline gelmistir. Edmondson ve Lei (2014), bu
kavrami “¢alisanlarin fikir ve endiselerini ifade ederken olumsuz sonuglardan
korkmama durumu” olarak yeniden formiile etmistir. Psikolojik gilivenligi
yiiksek ortamlarda bireyler risk almaktan g¢ekinmez, elestiriler karsisinda
savunmaci olmaz ve 6grenmeye daha agiktir (Carmeli et al., 2010).

Frazier et al. (2017) tarafindan yapilan meta-analiz, psikolojik
giivenligin bireysel 6grenme davranisi, yenilik¢ilik ve is performansi tizerinde
anlamli ve pozitif etkilere sahip oldugunu gostermistir. Ayrica son yillarda
ozellikle saglik kurumlar1 ve egitim oOrgiitlerinde yapilan arastirmalar (Lee &
Park, 2021; Liang et al., 2022) psikolojik giivenligin hata bildirimi, isbirligi ve
hasta giivenligi sonuclariyla dogrudan iliskili oldugunu ortaya koymustur.

Psikolojik giivenlik iklimi, orgiitsel destegin bir sonucu olarak ortaya
cikar. Destekleyici liderlik, adil odillendirme ve acgik iletisim kanallari,
calisanlara kendilerini degerli hissettirerek bu giliveni besler (Newman et al.,
2020). Sonugcta psikolojik gilivenlik, yenilik¢i davranis ve 6grenme kiiltiiriiniin
gelisimini kolaylastirir (Kim & Park, 2023).

2.3 Yenilikei is Davramsi

Yenilik¢i is davramisi (YID), ¢alisanlarin isleriyle ilgili yeni fikirler
gelistirmesi, bu fikirleri 6rgiit iginde destek arayarak yaymasi ve uygulamaya
doniistiirmesi siirecidir (Scott & Bruce, 1994; Janssen, 2000). YID, orgiitlerin
degisen cevresel kosullara uyum saglama ve rekabet avantaji elde etme
kapasitesini belirleyen stratejik bir yetkinliktir. De Jong ve Den Hartog (2010),
yenilik¢i davranigin liderlik, psikolojik iklim ve orgiitsel destek gibi baglamsal
faktorlerden etkilendigini belirtmistir.

Zhang, Li ve Zhou (2024) tarafindan yapilan ¢alisma, orgiitsel destegin
YID fiizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin tam araci rol oynadigimi
kanitlamistir. Benzer sekilde, Kim ve Park (2023) PG’nin yenilik¢iligi 6grenme
yonelimi izerinden dolayli olarak artirdigini géstermistir. Bu bulgular, orgiitsel
destek ve psikolojik giivenligin birlikte yenilik¢iligin temel tetikleyicileri
oldugunu ortaya koymaktadir.
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Sonug olarak, kuramsal ¢erceve orgiitsel destek — psikolojik giivenlik
— yenilik¢i is davranisi bi¢iminde ilerleyen bir nedensel zincir 6nermektedir.
Bu zincir, calisanlarin orgiitlerinden gordiikleri destegin yarattigi psikolojik
giiven duygusunun, yenilik iiretme ve paylasma cesaretini arttirdigi yoniindeki
kuramsal goriisii desteklemektedir.

3. KAVRAMSAL MODEL VE TARTISMA

3.1 Kavramsal Modelin Temeli

Bu ¢alisma, orgiitsel destek, psikolojik giivenlik ve yenilik¢i is davranisi
arasindaki iliskiyi nedensel bir zincir seklinde ele alan kavramsal bir model
onermektedir. Model, FEisenberger ve arkadaglarinin (1986) gelistirdigi
Orgiitsel Destek Teorisi’nden hareketle, calisanlarm orgiitleri tarafindan
desteklendikleri algisinin, psikolojik gilivenlik diizeylerini artirarak yenilikgi
davranislar giiclendirdigini savunmaktadir.

Asagida onerilen modelin yapisi 6zetlenmistir:
Orgiitsel Destek Algis1 — Psikolojik Giivenlik — Yenilik¢i Is Davrams

Bu modelde orgiitsel destek, bireylerin kendilerini degerli hissetmelerini
saglar; bu da onlarin fikirlerini agik¢a ifade etme, hatalardan 6grenme ve
yenilik¢i girisimlerde bulunma cesaretlerini artirir. Dolayistyla psikolojik
giivenlik, oOrgiitsel destegin yenilik¢ilige etkisinde araci degisken
konumundadir (Carmeli et al., 2010; Zhang et al., 2024).

3.2 Literatiirdeki Ampirik Kanitlar

Son yirmi yilda yapilan bir¢ok arastirma, orgiitsel destek ile yenilikgi

davranis arasindaki bu dolayli iligkiyi desteklemektedir.

* Carmeli, Brueller ve Dutton (2010), yiiksek kaliteli iliskilerin
psikolojik giivenligi artirarak 6grenme davranislarini tesvik ettigini
bulmustur.

* Frazier et al. (2017) tarafindan gerceklestirilen meta-analiz,
psikolojik giivenligin is performansi ve yaraticilik {izerinde anlamli
bir etkisi oldugunu ortaya koymustur.

* Newman, Donohue ve Eva (2020), orgiitsel destegin giliven ve
kapsayicilik yoluyla yenilik¢iligi artirdigin ileri stirmiistiir.



23 | YONETIM BILIMLERINDE GUNCEL YAKLASIMLAR -2

* Kim ve Park (2023), 6grenme yoneliminin psikolojik giivenlik ile
yenilik¢i davranis arasinda kismi bir araci rol oynadigini belirlemistir.
* Zhang, Li ve Zhou (2024) ise psikolojik giivenligin orgiitsel destek
ile yenilik¢i davranis arasindaki iliskide tam araci oldugunu deneysel
bir modelle dogrulamstir.
Bu bulgular, orgiitsel destek algisinin ¢alisanlarin  yenilikgi
potansiyellerini dogrudan degil, onlarin psikolojik olarak kendilerini giivende
hissetmeleri yoluyla ortaya ¢ikardigimi gostermektedir.

3.3 Yonetimsel ve Teorik Tartisma

Onerilen model, sosyal degisim teorisi (Blau, 1964) ve orgiitsel davranis
literatiirii arasindaki bagi yeniden diislinmemizi saglar. Sosyal degisim
yaklasimima gore bireyler, Orgiitlerinden gordiikleri destege karsilik olumlu
davranislar sergilerler. Bu karsiliklilik dongtisiinde, psikolojik giivenlik algisal
bir koprii rolii oynar (Newman et al., 2020).

Teorik olarak, orgiitsel destegin dogrudan motivasyonel etkisinden
ziyade, “iklimsel-psikolojik™ bir etki yarattigi one siiriilebilir. Bu iklim,
o0grenmeye acik, cezalandirict olmayan, fikirlerin paylasimini tesvik eden bir
calisgma ortamimi mimkiin kilar (Edmondson & Lei, 2014). Psikolojik
giivenligin bu bigimdeki aracilig1, sadece yenilik¢i is davraniginda degil, ayni
zamanda bilgi paylagimi, hatalardan 6grenme ve orgiitsel baghilik gibi diger
olumlu ¢iktilarda da gozlemlenmistir (Liang et al., 2022).

Yonetimsel agidan modelin 6nemli bir sonucu, oOrgiitsel destegin
bigimsel uygulamalardan ¢ok algisal bilesenlerle iliskili oldugudur. Ornegin,
yoneticinin ¢alisanina “deger verildigini” hissettirmesi, bir ikramiye
O6demesinden daha etkili olabilir. Bu, saglik kurumlari gibi insan iligkilerinin
yogun oldugu ortamlarda 6zellikle kritiktir. Arastirmalar, destekleyici liderligin
ve agik iletisimin psikolojik giivenligi artirarak yenilik¢iligi besledigini ortaya
koymustur (Lee & Park, 2021; Liang et al., 2022).

3.4 Modelin Gorsellestirilmis Ozeti
Asagidaki kavramsal ¢ergeve Onerilen iliskileri 6zetlemektedir:

Orgiitsel Destek — Psikolojik Giivenlik — Yenilik¢i Is Davrams:

T
(Adil uygulamalar, destekleyici liderlik, acik iletisim)
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Bu model, destekleyici yonetim uygulamalari ile giiven iklimi arasindaki
bag1 gosterirken, yenilik¢i davraniglarin bireysel ¢cabadan ¢ok orgiitsel iklimin
bir {iriinii oldugunu vurgular. Béylece calisanlarin yaraticiligi, sadece bireysel
yetkinliklerine degil, onlar1 destekleyen sosyal ve psikolojik ortamin kalitesine
baglhdir.

4. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligsma, orgiitsel destek, psikolojik giivenlik ve yenilikgi i davranis
arasindaki iliskileri agiklayan bir kavramsal ¢er¢eve sunmaktadir. Literatiirdeki
ampirik ve teorik bulgular birlikte degerlendirildiginde, orgiitsel destegin
calisanlarin psikolojik giivenligini artirdigi, bunun da yenilik¢i davraniglara
zemin hazirladig1 sonucuna ulasilmaktadir (Carmeli et al., 2010; Frazier et al.,
2017; Zhang et al., 2024).

4.1 Teorik Sonuclar

Oncelikle calisma, orgiitsel destek teorisinin (Eisenberger et al., 1986)
temel varsayimini, psikolojik giivenlik araciligi ile genisletmistir. Geleneksel
olarak orgiitsel destek, is tatmini, orgiitsel baglilik ve performans gibi tutumsal
ciktilarla iliskilendirilirken (Rhoades & Eisenberger, 2002), bu calisma
destegin ayni1 zamanda yenilik¢i davranigin biligsel ve duygusal altyapisini da
giiclendirdigini ortaya koymaktadir.

Ikinci olarak, psikolojik giivenligin sadece bireysel diizeyde bir algi
degil, orgiitsel destekle beslenen sistematik bir iklim degiskeni oldugunu
vurgulamaktadir. Edmondson ve Lei (2014) psikolojik giivenligin “mikro-
iklim” 6zelligini belirtmig, bunu destekleyen arastirmalar (Newman et al.,
2020; Kim & Park, 2023) giivenli ortamlarin yenilik¢ilik ve Ogrenme
davranislarini dogrudan etkiledigini gostermistir.

Uciincii  olarak, model, o&rgiitlerin yenilik¢i davranisa yonelik
yaklagimlarinda motivasyonel degil, iklimsel bir bakis agisin1 benimsemeleri
gerektigini  Onermektedir. Yenilikgiligi stirdiiriilebilir kilan sey yalnizca
bireysel yaraticilik degil, bu yaraticilig1 destekleyen bir psikolojik ortamdir
(Amabile, 1996; De Jong & Den Hartog, 2010).
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4.2 Yonetsel Oneriler

1. Destekleyici liderlik kiiltiirii gelistirin.

Calisanlarin fikirlerini cezalandirilma korkusu olmadan
paylasabilecekleri bir ortam yaratmak, yenilik¢iligin ©6n kosuludur.
Arastirmalar, kapsayict liderligin psikolojik giivenligi artirarak yenilikg¢i
davraniglar tesvik ettigini gostermektedir (Newman et al., 2020; Lee & Park,
2021).

2. Adil ve seffaf uygulamalar benimseyin.

Orgiitsel destegin algilanan adaletle giiglendigi bilinmektedir (Kurtessis
etal., 2017). Ucret, terfi ve 6diil siireglerinde seffaflik saglanmasi, ¢alisanlarin
kuruma olan giivenini pekistirir.

3. Iletisim kanallarini acik tutun.

Psikolojik giivenligi artirmanin en etkili yollarindan biri ¢ift yonlii
iletisimdir. Yoneticiler, ¢alisan geri bildirimlerini aktif bicimde dinlemeli ve
goriliniir bigimde yanit vermelidir (Liang et al., 2022).

4. Hatalardan 6grenme kiiltiiriinii tesvik edin.

Hatalarin cezalandirildigr degil, 6grenme firsati olarak goriildiigii bir
orgiit kiiltiirii yenilik¢i davramiglarin dogmasma imkan tanir (Edmondson,
1999). Saglik kurumlarinda yapilan ¢aligmalar, hata raporlamasinin ve 6grenme
toplantilarinin yenilikgiligi artirdigini gostermektedir (Lee & Park, 2021).

5. Yenilik¢i davranislari taniyin ve ddiillendirin.

Yenilike¢i fikirlerin sadece proje ¢iktist olarak degil, drgiitsel gelisimin
bir gostergesi olarak degerlendirilmesi Onerilmektedir. Yenilik¢i katkilara
yonelik sembolik odiiller, orgiitsel destegi algisal diizeyde giiclendirir (Zhang
et al., 2024).

4.3 Gelecek Arastirma Onerileri
Bu kavramsal gergeve, ileride yapilacak ampirik ¢aligmalar i¢in bir temel
olusturmaktadir. Gelecekteki arastirmalar:
» Psikolojik gilivenligin orgiitsel vatandaglik, yaratic1 6z-yeterlik veya
ise katilim gibi degiskenlerle birlikte araci/ara etkilerini test edebilir.
» Farkli sektorlerde (6zellikle kamu hastaneleri, teknoloji sirketleri,
egitim kurumlar1) Orgiitsel destek—yenilik iligkisi kargilagtirmali

olarak incelenebilir.
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* Nitel arastirmalar araciligtyla, ¢alisanlarin psikolojik giivenligi nasil

deneyimledikleri derinlemesine analiz edilebilir.

4.4 Genel Degerlendirme

Sonu¢ olarak, orgiitsel destek, psikolojik giivenlik ve yenilik¢i is
davranis1 birbirinden bagimsiz yapilar degil, birbirini besleyen dinamik
stireclerdir. Destekleyici bir orgiit iklimi, c¢aliganlarin giiven duygusunu
giiclendirir; giivenli bir iklim ise yaraticilik ve yenilik¢iligin 6niinii agar. Bu
nedenle yoneticilerin temel gorevi yalmizca kaynak tahsisi degil, insanlarin
kendilerini giivende hissedebilecekleri bir ortami inga etmektir.

Bu kavramsal model, Tiirkiye’de o6zellikle saglik yonetimi ve kamu
sektorlerinde uygulanabilecek pratik ¢ikarimlar sunmaktadir. Giiven ve destek
temelli orgiit kiiltiirleri, yalnizca calisan refahini degil, hizmet kalitesini ve
kurumsal siirdiiriilebilirligi de artirmaktadir.
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1. GIRIS

Yenilikgilik, hizli teknolojik ilerlemelerin yasandigi giliniimiiz dijital
caginda rekabet giicliniin ve siirdiiriilebilirligin kilit noktasidir (Hermundsdottir
& Aspelund, 2021). Bu agidan bakildiginda orgiitlerin basarisi biiyiik dl¢iide
yenilik yapma yeteneklerine dayanmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel yenilikeilik
dedigimiz bu kavram caligsanlarin sergiledigi yenilik¢i is davranislar ile
dogrudan baglantilidir. Calisanlar arasinda yenilik¢i is davramigi kiiltiirtini
tesvik etmek, yogun rekabetci is ortaminda gelismeye calisan isletmeler icin
kritik bir stratejidir (Jun vd., 2021). Yenilik¢i is davranisi, bir organizasyon
icinde yeni veya degerli fikirleri baglatmak, yonlendirmek ve uygulamak i¢in
calisanlar tarafindan gergeklestirilen bir dizi eylemi ifade etmektedir (Bos-
Brouwers, 2010; De Jong & Den Hartog, 2010). Ayrica yenilikgi fikirlerin
baslatilmasin1 ve gelistirilmesini icermekle birlikte calisanlarin ekstra rol
davranislarinda bulunmasini gerektirmektedir (Bysted ve Jespersen, 2014;
Radaelli, Lettieri, Mura & Spiller, 2014). Bu ylizden, giiniimiiziin kaotik
diinyasinda, orgiitlerdeki yenilik¢i ¢alisma siireglerinin ardinda yatan temel
nedenleri ve etkilesimli faktorleri derinlemesine anlamak biiyiik bir 6nem
tagimaktadir. Bu arastirmada, bu faktorlerden biri olarak degerlendirilebilecek
liderlik konusu ele alinmaktadir.

Liderler yenilik¢i is davranisi araciligiyla ¢alisanlarin performansini
artirarak bir Orgiitiin vizyonuna, misyonuna ve hedeflerine ulasmadaki
basarisinda veya basarisizliginda onemli bir rol oynamaktadirlar (Erhan,
Uzunbacak & Aydin, 2022). Dijitallesme ile, liderlik tarzinin biiyiik dlgekte
geligen bilgi teknolojisinin kullanimina yonelik olmasi beklenmektedir. Ayrica
liderler, c¢aliganlara daha yiiksek performans gosterebilmeleri igin
cevrelerindeki  yenilikleri takip etmeleri konusunda ilham verecek
dijitallestirme becerilerine sahip kisiler olmalidir. Liderler yalnizca ¢alisanlari
yonetmekle kalmamali, ayn1 zamanda astlarina hizmet etmeli ve onlar1 motive
etmelidir (Van Ee, El Attoti, Ravesteyn & De Waal, 2020). Bir¢ok alanda
oldugu gibi orgiitsel alandaki doniisiimlerin de dinamik ve siirekli dogasi,
liderlerin orgiit hedeflerine etkili bir sekilde ulagabilmeleri i¢in dijital liderlik
olarak adlandirilan yeni bir liderlik yaklagimini benimsemelerini gerekli
kilmaktadir. Dijital liderlik, orgiit yapisim etkileyerek orgiitlerdeki basarili
dijital dontisiimleri kolaylastirmada etkili olan bir liderlik tiiriidiir (Artliiz &
Bayraktar, 2021). Dijital liderler, kaliplar1, miisteri tercihlerini ve ortaya ¢ikan
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firsatlart belirlemek icin veri ve analitigi kullanmaya oncelik vermekte,
yenilik¢i ¢ozlimler ve stratejiler tesvik etmektedir (Benitez, Arenas, Castillo &
Esteves, 2022). Ek olarak, bu liderler liderlik yeteneklerini dijital teknolojilerle
birlestirerek orgiitlere deger katan bireyler olarak tanimlanmaktadir (Van Ee
vd., 2017).

Cesitli caligmalar, farkli liderlik stilleri ile ¢alisanlarin yenilik¢i is
davranislart arasindaki iligkinin altin1 ¢izmistir. Bireylere ilham vermeye ve
onlar1 motive etmeye odakli doniisiimsel liderlik (Karimi, Ahmadi Malek,
Yaghoubi Farani & Liobikiene, 2023; Afsar & Umrani, 2020; Li, Sajjad, Wang,
Muhammad Ali, Khagan & Amina, 2019), c¢alisanlarin ihtiyaglarini
desteklemeye ve onlara hizmet etmeye 6ncelik veren hizmetkar liderlik (Khan,
Mubarik, Islam, Rehman, Ahmed, Khan & Sohail, 2022), beceri, bilgi ve
kaynaklarin degisimini vurgulayan katilimec1 liderlik (Elsetouhi, Mohamed
Elbaz & Soliman, 2023; Fatima, Majeed & Saeed, 2017), baba sefkati ile
otoriteyi bir araya getiren babacan liderlik (Dedahanovetal, Bozorov & Sung,
2019), etik kurallara uygun hareket eden, adil ve ahlaki olarak uygun karar
vericiler olarak nitelendirilen etik liderlik (Musenze & Mayende, 2023; Igbal,
Abid, Contreras, Hassan & Zafar, 2020) gibi baz1 liderlik tiirleri yenilik¢i is
davraniginin potansiyel itici gligleri olarak kabul edilmektedir. Teknoloji
cagiyla ilgili olan dijital liderligin yenilik¢i is davranisi tizerindeki etkisini
gosteren calismalar bulunsa da (Hadi, Setiawati, Kirana, Lada, Bin &
Rahmawati, 2024; Abbas, Latif & Sarwar, 2024; Ahmed, Nagshbandi, Waheed
& Ain, 2024; Sagbas, Oktaysoy, Topcuoglu, Kaygin & Erdogan 2023; Erhan
vd., 2022), dzellikle dijitallesmenin bir sonucu olarak dijital orgiitlerin ortaya
¢ikmasi g6z Oniine alindiginda daha fazla ¢alisma gerektiren bir konudur.
Yenilik¢i is davranisi orgiitsel bagariya ulagsmada kritik bir faktor oldugundan,
dijital liderligin bu tiir davranislar1 nasil sekillendirdigi sorusu, liderlik
literatiiriine teorik kanit saglamak i¢in kritik dneme sahiptir.

Bu anlamda Tiirkiye’de, ayakta kalabilmek i¢in en yeni ve en son
yenilikleri takip etmesi gereken sektorlerden biri olan tekstil ve hazir giyim
sektoriinde anket metodu uygulanarak bir saha caligmasi gergeklestirilmistir.
Caligmada ilerleyen boliimlerde teorik ¢erceveden bahsedilecek olup
aragtirmanin hipotezleri sunulacaktir. Ardindan arastirma ydntemi, veriler

analiz ve arastirma bulgulari ortaya konulacaktir. Sonu¢ boliimiinde ise
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arastirmanin sonug ve siirliliklar1 hakkinda tartisilacak ve ileriki ¢alismalara

yonelik onerilerden bahsedilecektir.

2. TEORIK ARKA PLAN

Bu aragtirmanin kavramsal temelini, Orgiitsel baglamda karmasik
dinamikleri incelemek i¢in saglam bir cerceve olusturan Sosyal Degisim
Teorisi (Blau, 1964) olusturmaktadir. Blau (1964) sosyal degisim teorisiyle,
bdyle bir degisim siirecinin dogas1 geregi karsilikli ve dinamik oldugunu,
karsilikliliklarin olmamasinin diger tarafin hizmetlerden c¢ekilmesine neden
oldugu gorlisiinii savunmaktadir. Bu teoride, yoneticiler ve calisanlar
arasindaki degisimler, her iki tarafin da potansiyel ¢ikarlar1 gbz Oniinde
bulundurarak fayda elde etmeyi bekledigi iki yonlii siiregler olarak kabul
edilmektedir (Pundt, Martins & Nerdinger, 2010). Diger bir deyisle, sosyal
degisim teorisi kavramina dayanarak, bir kisi baska bir kisiden degerli seyler
elde ettiginde, kisi aymi sekilde yanit verme yiikiimliiliigiinii hissetmektedir.
Benzer durum lider-ast arasinda da gelismekte ve lider-ast arasindaki iligki
karsilikliliga dontismektedir. Bu nedenle, sosyal degisim teorisi, igyeri
davranigini anlamada en 6nemli kavramlardan biri olarak kabul edilmektedir
(Kim & Qu, 2020).

Dijital liderlik, degisim odakli yapisi, dijital gelismelerle uyumu ve
vizyoner bakis agisi ile 6ne ¢ikmaktadir (Weber, Biittgen & Bartsch, 2022).
Isletmelerde dijital doniisiimiin temel tas1 olan dijital liderlik, kurumsal
paydaglar arasindaki etkilesimi vurgulamakta, takipgilerini dijital alanda deger
yaratmak i¢in dijital teknolojileri edinmeye, kullanmaya ve yenilik yapmaya
yonlendirmekte ve boylece basarili bir dijital doniisiimii saglamaktadir. Bu
nedenle dijjital liderlik, dijital iletisim, sosyallesme, degisim yonetimi, ekip
dinamikleri, teknolojik yeterlilik ve dijital giiveni tesvik etme gibi alanlarda
yonetimsel yeterliliklerin olusturulmasmma 6nemli bir vurgu yapmaktadir
(Tuerk, 2023). Dolayisiyla dijital liderler, yeniligin arkasindaki itici gii¢
olduklarim1 kabul ederek, calisan yetkinlikleri gelistirmeyi ve iyilestirmeyi
onceliklendirirler (Oberer & Erkollar, 2018). Sosyal Degisim Teorisi 151g1nda,
dijital iletisimi, is birligini ve bilgi aligverisini vurgulayan dijital liderlik,
calisanlarin yenilik¢i fikirleri paylagmaya ve dijital inovasyon girisimlerine
ozgiirce katilmaya tesvik edildigi bir ortam saglamaktadir. Boyle bir is
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ortaminda yenilik¢i ¢calisma davranisinin gelisimini tesvik etmektedir (Santoso,
Abdinagoro & Arief, 2019).

2.1. Dijital Liderlik ve Yenilik¢i Is Davramsi

Son donemlerde stirekli degisen is yoOntemlerine, ydnetim
uygulamalarina ayak uydurmak ve hayatta kalmak icin orgiitlerin dijital
diinyay1 benimsemeleri gerekmektedir Liderlerin de geleneksel bakis agisindan
dijital bakis agisina dogru bir doniisiim gegirmesi gerekmektedir. Bu doniisiim,
dijital bir zihniyeti benimseyen liderler tarafindan kolaylastirilabilir (Oberer &
Erkollar, 2018). Bu baglamda, dijital liderlik, modern is diinyasindaki liderlik
uygulamalarmi gelistirmek ve doniistiirmek i¢in dijital teknolojileri kullanan
onemli bir kavram olarak ortaya c¢cikmistir (Bach & Sulikova, 2021). Daha
spesifik olarak dijital liderler, dijital teknolojileri kullanarak ve stratejik bir
bakis acisiyla rekabet avantajlar1 saglayarak dijital doniisiim siireglerini tutarl
bir sekilde yoneten liderlerdir (De Waal, Van Outvorst & Ravesteyn vd., 2016).

Dijital liderlik calisanlara tam potansiyellerine ulagmalart i¢in ilham
vermeye ve onlart motive etmeye odaklanan doniisiimsel liderlik de dahil
olmak tizere ¢esitli liderlik tarzlarimi1 ve davranislarimi kapsamaktadir (Weber
vd., 2022). Dijital liderler; stratejik degisiklikler, doniistiliriicii vizyonlar, ileri
gortsli zihniyetler ve giiclii adaptasyon gibi dijital sinirlara ayak uydurmak igin
gerekli olan cesitli 6zelliklere sahiptir (Weber vd., 2022; Zhu, Zhang, Xie &
Cao vd., 2022). Ayrica, dijital iletisim, dijital sosyal aglar, dijital doniisiim,
dijital ekipler, dijital teknoloji ve dijital gliven konularindaki yeteneklere vurgu
yapmaktadir (Roman, Wart, Wang, Liu, Kim & McCarthy, 2019). Dijital
orgiitsel doniisiimiin 6nemli bir yonii olarak dijital liderlik, orgiitsel paydaslarla
etkilesime girmeye ve takipgileri dijital teknolojilere erismeye, bunlari
kullanmaya ve dijitallestirme firsatlarin1 belirlemeye yonlendirmektedir (De
Waal vd., 2016).

Dijitallesmenin miisteri taleplerinde degisikliklere neden olmasiyla
birlikte, calisanlarin yenilik¢i davraniglar sergilemesine, talepleri kargilamak
icin yeni yollar aramasina duyulan ihtiya¢ da artmaktadir (Li vd., 2019).
Yenilik¢i i davranisi olarak ifade edilen bu kavram orgiitte yeni ve faydali
fikirleri, ig siireclerini, iiriinleri ve prosediirleri isteyerek ortaya koyan bireysel
bir davranistir (Siregar, Suryana, & Senen, 2019). Diger bir deyisle ¢alisanlarin,
orgiite rekabet avantaji kazandiracak ve sirdiiriilebilirligi saglayacak yeni
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fikirlerin yaratilmasi, yonetilmesi ve uygulanmasi yoluyla orgiitsel amag ve
hedeflerin gercgeklestirilmesine yonelik yaptiklar1 bilingli davranislardir
(Bawuro, Shamsuddin, Wahab, & Chodozie, 2019). Orgiitler, zorlu is
ortamlarinda ayakta kalabilmek igin yenilik¢iligin gerekliligini algilamalidir
(Lee, Choi, & Kang, 2021). Dijitallesme siirecinde drgiitlerle beraber dijital bir
zihniyete sahip olan liderler g¢esitli zorluklarla karsilasan c¢alisanlarin
davraniglarina odaklanmalidir. Dijital ¢agla tamamen uyumlu olma becerisine
sahip dijjital liderlerin yenilik¢i is davraniglariyla daha ilgili oldugu
diistiniilmektedir (Erhan vd. 2021).

Inceleme konusu olan tekstil sektorii, dijital doniisiim ve endiistri 4.0
teknolojilerinin etkisiyle biiyiikk bir degisim yasamaktadir (Malik, Raziq,
Sarwar & Gohar, 2025). Tekstil sektori, 3D dokuma, akilli tekstil, geri
dontlistimii destekleyen malzemeler, diisiik karbon ayak izine sahip iiretim
yontemler, sifir atik tasarimi, yapay zekd ve nesnelerin interneti (IoT) gibi
teknolojilerle yeniden sekillenmektedir. (Csandk, 2023; Ismar, Bahadir,
Kalaoglu & Koncar, 2020). Yenilik¢iligi tesvik eden, veri odakli karar alma
stireclerini benimseyen ve organizasyon kiiltiiriinii dijital ¢aga uygun hale
getiren dijital liderler, diger sektorlerde oldugu gibi tekstil sektoriinden de bu
doniisim  stirecinde isletmelere yon vermekte ve rekabet avantaji
saglamaktadir. Yukaridaki bilgiler 1s18inda ve literatiire bakilarak asagidaki
hipotez gelistirilmistir.

H;: Dijital liderlik yenilik¢i is davranisini pozitif ve anlamli olarak
etkilemektedir.

3. YONTEM

3.1. Arastirma Amaci ve Modeli

Bu calismada, dijital liderligin yenilik¢i is davranisi {izerindeki olasi
etkisi tekstil caliganlart agisindan aragtirilmaktadir. Bu amaca yonelik olarak,

arastirma hipotezlerinin test edilmesi icin gelistirilen model asagida

sunulmustur.
Dijital | Yenilikei Is
Liderlik " | Davramsi

Sekil 1: Aragtirma ModeTi
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3.2. Arastirma Orneklemi

Arastirma Orneklemi, Istanbul’da faaliyet gosteren 3 adet tekstil
firmasinda calisan 205 kisiden olugmaktadir. Kolayda ornekleme yontemi
kullanilarak segilen tekstil ¢alisanlarina internet yolu ile ya da yiiz yiize
ulasilmis olup anketi cevaplamalari talep edilmistir. Genel anlamda arastirma
katilimeilariin demografik 6zelliklerine bakildiginda, katilimcilarin biiytik bir
boliimiiniin kadin (%58,3), evli (%69,6), lisans mezunu (%56,7), 30-40 yas
arasinda (%54,2) calisanlar oldugu sdylenebilir.

3.3. Veri Toplama Araci

Anket formu demografik bilgileri igeren sorular ile baslamaktadir.
Akabinde incelemeye konu olan dijital liderlik, yenilik¢i is davranist
degiskenleri ile ilgili 6l¢ekler yer almaktadir. Tiim 6l¢eklerde 5°1i Likert 6lgegi
uygulanmistir (1= Tamamen Katiliyorum; 5= Hi¢ Katilmiyorum).

Dijital Lidelik Olgegi: Dijital liderlik ile ilgili olarak Zeike vd.’nin
(2019) gelistirdigi ve Oktaysoy vd.’nin (2022) Tiirk¢e’ye uyarladigi 6 ifadeden
olusan Ol¢ek uygulanmistir.

Yenilik¢i Is Davranisi Olcegi: Yenilikei is davranist ile ilgili olarak Scott
ve Bruce’un (1994) gelistirdigi ve Caligkan vd.nin (2019) Tiirk¢e’ye uyarladigi
6 maddelik 6l¢ek uygulanmistir.

Verilerin Analiz Yontemi

Aragtirma verileri anket yontemi ile toplanmig olup SPSS paket
programiyla analiz edilmistir. Faktor ve giivenilirlik analizleri ile arastirma
degiskenlerinin faktdr yapilar ve gilivenilirliklerini test edilmistir. Gelistirilen

hipotezlerin analiz edilmesi i¢in ise regresyon analizi uygulanmistir.

BULGULAR

Hipotezlerin test edilmesinden kullanilan 6lgeklerin faktor yapilarinin
anlasilmas: icin aciklayici faktdr analizi uygulanmistir.  Olgeklerin
giivenirligini degerlendirmek icin ise Cronbach a (Cronbach's Alpha)

katsayilart kullanilmistir.
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Tablo 1: Aciklayic1 Faktor Analizi

DEGISKENLER

IFADELER

FAKTOR YUKLERI

F1

F2

DIJITAL LIDERLIK

4. Yoneticim, birimimizdeki dijital
doniigiim siirecini proaktif bir sekilde
yurutiir.

5. Yoneticim, ¢alisanlarint  dijital
doniistim konusunda heveslendirebilir.
2. Yoneticimim, dijital konularda bir
uzman oldugunu sdyleyebilirim.
1.Y6neticim, dijital araclari
kullanmanin keyifli bir siire¢ oldugunu
diistiniir.

6. Yoneticim, dijital doniisim i¢in
gerekli olan yapilar ve siiregler
hakkinda net bir fikre sahiptir.

3. Yoneticim, dijital bilgi s6z konusu
oldugunda giincel gelisimleri takip
eder.

0,915

0,911

0,908

0,895

0,856

YENILIKCI IS

DAVRANISI

4. Calistigim kurumda yeni fikirlerimi
uygulamak icin gereken fonlar1 arastirir
ve glivence altina alirim.

5. Calistigim kurumda yeni fikirlerimin
uygulanmasi igin yeterli planlar ve
programlar gelistiririm.

1.Calistigim kurumda yeni
teknolojileri,  siiregleri,  teknikleri
ve/veya Uriin fikirlerini arastiririm.

3. Calistigim kurumda yeni fikirlerimi
baskalarina tesvik eder ve savunurum.
2. Calistigim kurumda yaratici fikirler
retirim.

6. Calistigim kurumda yenilik¢iyimdir.

0,912

0,909

0,889

0,875
0,869

0,855

KMO

0,923

0,935

Bartlett Kiiresellik Testi Ki-Kare

1867,05

1678,23

df

22

18

p degeri

0,000

0,000

Toplam Aciklanan Varyans

%69,59

%75,67

Cronbach Alpha Katsayisi

0,905

0,886
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Tiim 6lgekler icin yapilan giivenilirlik testleri neticesinde Cronbach a
katsayilart sirasi ile dijital liderlikte 0,905, yenilikli is davranisinda 0,886
hesaplanmigtir. Bu durum o6lgeklerin gilivenilir oldugunu ifade etmektedir.
KMO degeri dijital liderlikte 0,923, yenilik¢i is davraniginda 0,935 hesaplanmis
olup 0,60’ iistiindedir. Bartlett Kiiresellik Testi sonuglari ise tiim 6lgekler igin
istatistiksel acidan anlamlidir (p=0,000). Dolayisiyla, 6rneklem faktdr analizi
icin uygun ve yeterlidir. Tablo I’de faktdr analizi neticesinde olusan sirasi ile
dijital liderligin, yenilik¢i is davraniginin faktor yiikleri goriilmektedir. Tekstil
sektorii c¢alisanlarina uygulanmis o6lg¢eklerin her biri tek faktdr altinda
toplanmigtir. Dijital liderlik toplam varyansin %69,59’unu, yenilik¢i is
davranisi toplam varyansin %75,67’sini agiklamaktadir.

Dijital liderligin yenilik¢i is davranisi iizerindeki etkisinin anlasilmasi
i¢in regresyon analizi uygulanmustir.

Tablo 2: Dijital Liderligin Yenilik¢i is Davramsi Uzerindeki Etkisi

B Standart Sapma t P
Sabit 1,654 0,064 12,478 0,000*
Dijital Liderlik 0,421 0,024 7,952 0,000*
R=0,512; R’=0,262, p<0,001
#p<0,001

Bagimli Degisken: Yenilikgi Is Davranisi
Bagimsiz Degisken: Dijital Liderlik

Tablo 2’e gore dijital liderligin yenilikei is davranisi {izerindeki etkisini
ortaya ¢ikarmak icin olusturulan regresyon modeli anlamlidir (p=0,000). Tlgili
modelde bagimsiz degisken, bagimli degiskenin varyansmim %26’sim
(R2=0,262) aciklamaktadir. Yapilan regresyon analizi sonucunda dijital
liderligin yenilik¢i is davranisi {izerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif
bir etkisinin oldugu gozlenmistir (B=0,421; p=0,000). Dolayisi ile aragtirmanin
hipotezi desteklenmistir.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Dijital liderler, calisanlar1 arasinda iletisimi, is birligini ve bilgi
paylasimini kolaylagtirmak i¢in teknolojiden yararlanmaktadir. Bu durum
yaraticilig1 tesvik etmek ve Orgiit igindeki yenilik¢i is davraniglarini arttirmak
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icin hayati 6nem tagimaktadir (Hadi vd., 2024). Dijital liderler, ayrica
calisanlarin yenilikgi is davraniglarini desteklemek ve giiclendirmek i¢in dijital
araclar ve egitim gibi kaynaklar da saglamaktadir. Bu tarz liderler, deney
yapmay1, risk almay1 ve siirekli 6grenmeyi tesvik eden bir iklim yaratarak
dijital cagda yenilik yapmaya elverigli bir ortami tesvik etmektedirler (Malibari
ve Bajaba, 2022). Ayrica ¢alisanlarini yeni dijital yaklagimlar: kesfetmeleri igin
motive etmekte, onlara ilham vermekte ve zorluklarin iistesinden gelmelerine
yardimc1 olmak i¢in destek ve rehberlik sunmaktadir. Dijital liderler dijital
okuryazarligin ve becerilerin 6neminin farkindadir ve calisanlar1 arasinda
dijital bilgi paylasimini ve degisimini aktif olarak desteklemektedir (Morgan &
Papadonikolaki, 2022). Tim bunlar degisime agik bir oOrgiit kiiltiiriiniin
gelismesini tesvik ederek dijital odakli bir orgiit kiiltliriinii olugmasin
saglamaktadir (Aksal, 2015). Sonu¢ olarak bu sayede, c¢alisanlar bu dijital
doniistimiin bir parcast olmak icin hevesli olmakta, bu fikri goniillii olarak
ortaya koymakta ve yenilikci is davranislart sergilemektedirler (Sagbas vd.,
2023).

Bu calismada dijital liderlik ile yenilik¢i is davranigi olast etki tekstil
sektorii calisanlart izerinde Sosyal Degisim Teorisi kapsaminda arastirilmistir.
Analizler sonucunda, dijital liderligin yenilik¢i is davranisi lizerinde pozitif bir
etkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Literatiire bakildiginda, dijital liderlik ve
yenilik¢i is davranis1 (Hadi, vd., 2024; Abbas vd., 2024; Ahmed vd., Sagbas
vd., 2023; Erhan vd., 2022) hakkinda ¢aligmalar mevcuttur. Dolayistyla caligma
bulgular1 6nceki ¢caligmalar1 destelemektedir. Ayrica aragtirma degiskenleri ile
ilgili, yabanci literatiirde caligsmalar bulunmakla birlikte; yerli literatiirde bu
degiskenlerle ilgili ¢aligma oldukga azdir. Dolayisiyla s6z konusu galigma,
literatiire katki saglamistir. Diger yandan kapsayici liderlik ile ilgili olarak
bankacilik sektoriinde yapilan ¢aligma sayisinin nadir oldugu sdylenebilir. Bu
durum da bu ¢aligmanin literatiire diger bir katkisidir.

Bu arastirmanin  smirhiliklarmma  bakarsak, arastirma  sadece
Istanbul’ndaki tekstil firmalarinda gerceklestirilmistir. Gelecekteki ¢alismalar
icin 6rneklem sayisini ¢ogaltmak ve daha biiyiik bir alanda verileri toplamak
tavsiye edilmektedir. Ayrica kamu sektoriinii de aragtirmanin igine katip kamu
ve Ozel sektor kiyaslamasi gerceklestirilebilir. Bu caligmada bir bagimsiz
degiskenin (dijital liderlik) ile bir bagiml degisken (yenilik¢i is davranisi)
izerindeki etkisi arastirilmistir. Daha sonra yapilacak calismalar igin orgiitsel
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giiven, adalet, sinizm, 6zerklik, orgiitsel 6zdeslesme, bagllik; isten ayrilma
niyeti gibi farkli aract ve/veya diizenleyici degiskenler kullanilmasi
onerilmektedir. Boylece daha farkli ve etkileyici sonuglar elde edilebilecegi
disiiniilmektedir.  Gelecekteki  calismalarin  nitel arastirmalarla  da

desteklenmesi tavsiye edilmektedir.
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1. INTRODUCTION

Technological advancements (i.e., artificial intelligence, augmented
reality, and robotics) and organizational changes (i.e., flexible work
arrangement, teleworking) heighten the importance of work agility, flexibility,
and proactivity to survive in uncertain, and rapidly changing business
environments (de Bloom et al., 2020). In this vein, organizations demand self-
management, personal initiative, independence and autonomy from their
employees to gain competitive advantages (Tusl et al., 2022). Therefore, rather
than top-down job (re-)design, organizations support the bottom-up job (re-
)design to encourage employees to manage their work activities (de Bloom et
al., 2020).

On the other hand, changing and increasing work demands, both in work
and personal times, prevent employees from switching off mentally from their
work and blur the boundaries between work and private lives (de Bloom et al.,
2020). Conflict in different life domains leads to adverse health consequences
(Pijpker et al., 2022). Hence, developing proactive strategies for work activities
and balancing work and private life domains are becoming increasingly
important for employees’ mental health and wellbeing.

Job crafting, as one of these strategies, is proactive, intentional and goal-
oriented behaviors. Job crafting refers to proactively changing tasks, relational,
and cognitive boundaries of the job demands and resources to change the
meaning of work (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Nevertheless, whereas most
studies investigated crafting concepts within the context of working lives, few
studies concentrated on the integrative approach for comprehension of job
crafting in both work and nonwork domains and focused holistically on the
employees’ work lives. Past studies focused on job crafting on employees’ work
experience and its resultants, so we know little about crafting in off-job life
(Kujanpai et al., 2022). Accordingly, investigating behaviors, outcomes, and
underlying mechanisms of off-job crafting empirically leverages the current
literature on off-job crafting (de Bloom et al., 2020).

First, regarding the consequences of off-job crafting, we investigated
work engagement. Specifically, past studies demonstrated that off-job crafting
affects life and job satisfaction, family role performance and workability
(Kujanpai et al., 2022), burnout (Pijpker et al., 2022), mental wellbeing (Tusl et
al., 2022), job satisfaction and job performance (Brauchli et al., 2023). The
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current study also investigated the impact of off-job crafting on psychological
capital and sense of calling. Past studies examined the relationship between 1)
job crafting and psychological capital (Karabey & Kerse, 2017; Uen et al.,
2021), 2) job crafting and sense of calling (Esteves & Lopes, 2016;
Riasnugrahani et al., 2019; Karatepe & Kim, 2023). Off-job crafting also has the
potential to lead to higher psychological capital by enhancing employees’
satisfaction with their psychological needs and a higher sense of calling, as well
as adapting and transforming the meaning of work. However, the role of off-job
crafting on the psychological capital and sense of calling has not been
empirically investigated regarding nonwork domains in literature.

Also, we examined the impact of psychological capital and sense of
calling on work engagement. Specifically, in terms of psychological capital, past
studies focused on single dispositional indicators of psychological capital on
work engagement (Mékikangas et al., 2013; Karatepe & Karadas, 2015). This
study contributes to management literature by examining the joint effect of
indicators of psychological capital on work engagement. Additionally, limited
research explores the psychological antecedents of work engagement (Saks &
Gruman, 2014). Hence, the current study examined the sense of calling as a
psychological mechanism for boosting employee engagement.

Regarding mediating variables, we investigated the role of psychological
capital and sense of calling. Whereas past studies investigated the mediating role
of work meaning (Letona-Ibafiez et al., 2021), self-efficacy (Roskova &
Faragova, 2020), person-job fit and meaningfulness of work (Guo & Hou, 2022),
and organizational happiness (Yasin Ghadi, 2024), the impact of psychological
capital and sense of calling in the link between off-job crafting and work
engagement, to date, has been neglected in the literature. To date and to the best
of our knowledge, no studies have explored the underlying mechanisms in the
link between off-job crafting and employee outcomes. Finally, we also
investigated the sequential mediating role of psychological capital and the sense
of calling on the link between off-job crafting and work engagement to extend
theoretically and empirically off-job crafting literature.

Accordingly, the present study investigated (1) the role of off-job
crafting on psychological capital and sense of calling, (2) the effect of
psychological capital on work engagement, (3) the role of sense of calling on
work engagement, (4) the mediating effect of psychological capital on the link
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between off-job crafting and work engagement, (5) the mediating effect of sense
of calling on the link between off-job crafting and work engagement, (6)
mediating role of psychological capital and sense of calling on the impact of off-
job crafting on work engagement.

2. Literature Review

2.1. Off-job crafting

The Integrative Needs Model of Crafting conceptualizes crafting as a
motivational process for psychological needs satisfaction in both work (job
crafting) and nonwork domains (off-job crafting) (de Bloom et al., 2020). Off-
job crafting is defined as “workers’ proactive and self-initiated changes in their
off-job lives targeted at psychological needs satisfaction” (Kujanpéa et al., 2022,
p- 3).

Off-job crafting, based on the Integrative Needs Model of Crafting (de
Bloom et al., 2020), mainly concentrated on the DRAMMA needs (i.e.,
detachment, relaxation, autonomy, mastery, meaning, and affiliation) for
enhancing employees’ resources at work (Kujanpii et al., 2022). In a related
vein, employees can craft their off-job experiences through six dimensions as (i)
detachment (feeling distance from the work-related thoughts, demands, and
tasks during off-job time); (ii) relaxation (experiencing physical and mental
recovery during off-job time); (iii) autonomy (planning off-job activities with
employees’ own control, wants and actions); (iv) mastery (planning off-job
activities to experience proficiency, competency, and enhance skills and
abilities), (v) meaning (experiencing presence of meaning and a feeling sense of
purpose in life during off-job time), and (vi) affiliation (experiencing a sense of
belongingness, relatedness, and connectedness with close others during off-job
time)(Kujanpéa et al., 2022). These activities meet considerable needs, promote
employees' work-related resources, and boost their wellbeing (Brauchli et al.,
2023).

Hence, as an emerging research stream, off-job crafting has attracted
increased research attention in recent years. Kosenkranius et al. (2020) showed
that off-job crafting enhances employees’ psychological needs satisfaction,
wellbeing, and performance in different life domains. Kujanpai et al. (2021)
found that off-job crafting for meaning and affiliation promotes vitality for
Finnish and Japanese employees. Later, Kosenkranius et al. (2021) revealed that
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employees focusing on opportunities at work tend to have higher motivation for
off-job crafting. Kujanpéi et al. (2022) stated that off-job crafting boosts life
satisfaction, job satisfaction, work engagement, family role performance, and
workability. Recently, Tusl et al. (2022) showed that employees with a strong
sense of coherence are able to craft off-job times, and off-job crafting leads to
higher mental wellbeing. In terms of the buffering role of off-job crafting,
Pijpker et al. (2022) showed that employees with higher off-job crafting ability
experienced lower burnout during the COVID-19 crisis. Finally, Brauchli et al.,
(2023) revealed that high off-job crafters experienced better job resources and
fewer job demands, improving both work and private life, and hence higher job
satisfaction in the face of COVID-19.

3. Hypotheses Development

3.1. Off-job crafting and psychological capital

We argue that off-job crafting is positively associated with psychological
capital by increasing psychological needs satisfaction. Specifically, based on
the Self-determination theory, employees have basic psychological needs
(autonomy, competence, and relatedness) for enhancing self-motivation,
healthy psychological development and different aspects of wellbeing (Ryan &
Deci, 2000). In a parallel view, the DRAMMA Model expands these
psychological needs of employees (detachment, relaxation, autonomy, mastery,
meaning, and affiliation) by including leisure time (Kujanpad, Syrek, et al.,
2021). When employees are able to satisfy these needs, they experience
recovery from the work and boost mental, psychological, and physical health
and wellbeing. Concordantly, DRAMMA needs satisfaction leads to higher life
satisfaction (Virtanen et al., 2020), subjective wellbeing and leisure satisfaction
(Twilley et al., 2022).

In light of these well-established links between the DRAMMA needs and
wellbeing, we expect that satisfaction of these needs during non-working time
(off-job crafting) improve the employees’ psychological capital. Notably,
employees benefitted from the adaptive strategies to cope with high job
demand. Off-job crafting is one of these strategies, enabling the depletion of
work-related resources and expanding the capacity to cope with work-related
adversity during off-job times, thereby improving employees’ health and
wellbeing (Pijpker et al., 2022). Hence, we proposed that off-job crafting boosts
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psychological capital. Employees satisfying psychological needs within the
context of off-job crafting are more likely to experience greater self-efficacy in
the existence of adversity, hope for reaching goals, optimism for the
temporality of negative situations, and resiliency for overcoming failure.
Therefore, the following hypothesis is offered:

H1: Off-job crafting is related to psychological capital.

3.2. Psychological capital and work engagement

We contend that psychological capital is positively associated with work
engagement by providing intrinsic motivation. In keeping with the Job-Demand
Resource Model, job resources and job demands impact work engagement. Job
resources include psychological, social, organizational, and physical resources
enabling goal achievement, enduring employees’ growth and development, and
buffering the undesirable impact of job demands (Sweetman & Luthans, 2010).

Psychological capital is one of the psychological resources for boosting
employee engagement. According to the JD-R model, employees with a high
psychological capital experience high positive self-regard, feel intrinsically
motivated to achieve their goals, and are more engaged with their work
(Alessandri et al., 2018). In this regard, empirical research demonstrated that
psychological capital facilitates work engagement by providing necessary job
resources for meeting job demands (Simons & Buitendach, 2013). Accordingly,
self-efficacious, hopeful, optimist and resilient employees tend to be more
vigorous, absorbed, and dedicated in their work (Karatepe & Karadas, 2015).
Similarly, Paek et al. (2015) highlighted that psychological capital as personal
resources, rather than work-related resources, significantly impacts work
engagement. Accordingly, it is hypothesized that:
H2: Psychological capital is related to work engagement.

3.3. Off-job crafting and sense of calling

We stated that off-job crafting is positively associated with the sense of
calling by adapting and transforming the meaning of work. Specifically,
employees crafting their jobs proactively change the boundaries of their job
demands and resources (Wrzesniewski & Dutton, 2001). In this vein,
employees attribute importance and significance to their jobs (cognitive
crafting), change the scope or types of tasks by introducing new approaches
(task crafting), and alter relational boundaries with people at work (Slemp &
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Vella-Brodrick, 2013). Employees crafting the job tend to meet demands by
effectively using job resources and strengthening their performance and extra-
role behaviors (Riasnugrahani et al., 2019).

These configurations in the job also change the meaning of the work,
which, in turn, transforms the job into a calling (Wrzesniewski & Dutton,
2001). Berg et al. (2010) stated that employees crafting their jobs through task
emphasizing, job expansion, and role reframing feel a high sense of calling.
Esteves and Lopes (2016) noted that highly challenging job demands give
employees a strong sense of calling. Besides, Riasnugrahani et al. (2019)
illustrated that cognitive crafting enhances the employees’ sense of calling.
Karatepe and Kim (2023) also found that cabin attendants crafting their jobs
are high on calling orientation.

Similarly, off-job crafting is expected to improve the sense of calling
since it restores employees’ personal resources and creates new resources
drained due to the job demands. Therefore, employees crafting their off-job
lives experience optimal functioning in both job and off-job domains, and
hence, psychological needs satisfaction (Kujanpaa et al., 2022). In this regard,
off-job crafting is expected to enhance the sense of calling. Thus, we
hypothesize the following:

H3: Off-job crafting is related to sense of calling.

3.4. Sense of calling and work engagement

We propose that employees’ sense of calling is positively associated with
work engagement by deriving a strong sense of purpose or meaningfulness.
Called employees experience a perfect fit between job requirements and their
interests and talents (Hagmaier & Abele, 2012). Thus, they identify themselves
with their job and use their full potential to perform their jobs (Hagmaier &
Abele, 2014). Also, employees who are high on calling attribute a sense of
purpose, goal orientation, passion, and meaning to their jobs (Dik et al., 2012).

Drawing on Job-Demand Resource theory and Conservation of
Resources theory, job resources that constitute the physical, psychological,
social or organizational aspects of the jobs allow for the achievement of work
goals and personal growth and development (Demerouti et al., 2001). These
resources are also crucial for work engagement. As one of the psychological
resources, a sense of calling also leads to work engagement. Karatepe and Kim
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(2023) disclosed that a sense of calling enhances employees' work engagement.
Choi et al. (2020) reported that employees having a strong sense of calling were
high on work engagement. In sum, called employees are more dedicated,
vigorous, and immersed in their work. Thus, the following hypothesis is
formulated:

H4: Sense of calling is related to work engagement.

3.5. The mediating role of psychological capital on the

relationship between off-job crafting and work engagement

Off-job crafting is also related to work engagement. This is grounded in
the reasoning that off-job crafting enables the proactive adaptation of job
resources and demands. Specifically, based on the Job Demand Resource
Theory, Tims et al. (2012) revealed that job crafting is based on increasing job
resources, increasing challenging job demands, and decreasing hindering job
demands, which enhance work engagement. Firstly, employees crafting their
jobs are able to change the number, scope, and type of their tasks (Tims et al.,
2013). Job crafting also increases challenging demands such as adequate
workload, time pressure, and additional responsibilities contributing to
employees’ personal development. Besides, job crafting buffers the undesirable
impact of hindering job demands (Tims et al., 2014). These aspects of job
crafting foster work engagement. In this vein, Tims et al. (2013) found that
increasing job resources and challenging job demands within the context of job
crafting facilitate work engagement. Shin et al. (2020) noted that job crafting
enhances the work engagement for service employees. Guo and Hou (2022)
revealed that job crafting increases work engagement.

Empirical research also demonstrated the impact of psychological capital
on work engagement (Karatepe & Karadas, 2015; Paek et al., 2015). Therefore,
turning to the current study, it is logical to assume that psychological capital
mediates the link between off-job crafting and work engagement. That is,
employees can proactively craft their off-job experiences and tend to
experience more outstanding psychological capital by increasing psychological
needs satisfaction, which boosts work engagement. Therefore, we hypothesize
that:

HS5: Psychological capital mediates the link between off-job crafting and

work engagement.
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3.6. The mediating role of a sense of calling on the relationship

between off-job crafting and work engagement

As proposed by JD-R theory (Bakker & Demerouti, 2014), changing
boundaries of job demand and resources through job crafting leads to adapting
and transforming the meaning of work, which triggers employees’ sense of
calling. Employees crafting their jobs have increased job resources, challenging
job demands, and decreasing hindering job demands (Tims et al., 2012). Hence,
job crafting enables the creation of new resources and restores employees’
personal resources drained due to excessive job demands (Wrzesniewski &
Dutton, 2001). Enhancing job resources leads employees to feel a high sense of
calling.

A high level of sense of calling resulting from off-job crafting is expected
to have a positive relationship with work engagement. Individuals with a sense
of calling attribute more importance to their jobs and perceive their jobs as
highly purposeful and meaningful (Dik et al., 2012). Hence, this sense of calling
elevates the employees’ feeling of vigor, absorption, and dedication concerning
work engagement (Karatepe & Kim, 2023). Considering the above reasoning,
we propose that employees enhancing their job resources through off-job
crafting tend to feel a high sense of calling and, hence, experience high work
engagement. Therefore, we postulate that:

H6: Sense of calling mediates the link between off-job crafting and work
engagement.

3.7. Serial mediating effect of psychological capital and sense

of calling

Employees proactively crafting their off-job lives enable them to meet
their psychological needs (detachment, relaxation, autonomy, mastery,
meaning, and affiliation), and hence, they experience detachment from work
(Kujanpdd et al., 2021). Also, extending work-related resources and the
capacity of employees leads to strengthening psychological capacity during
nonwork time (Virtanen et al., 2020). Therefore, employees feel a high level of
hope for the future of work, self-efficacy in dealing with work-related problems
and achieving work goals, resiliency in the existence of stressful events, and
optimism about difficult times (Avey et al., 2011).
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Subsequently, psychological capital elevates the employees’ sense of
calling by enhancing their work's meaning and significant fulfillment.
Specifically, employees with high psychological capital are able to increase
necessary job resources to meet job demands (Simons & Buitendach, 2013).
Alternatively, high psychological capital leads to satisfaction with
psychological needs, resulting in high calling orientation (Wrzesniewski &
Dutton, 2001). Finally, a high sense of calling resulting from the high
psychological capital creates a fit between employees’ skills and job
requirements (Dik et al., 2012). Thus, called employees identify with their
work, use their potential for achieving work-related goals, and heighten work
engagement (Karatepe & Kim, 2023).

Given the above information, we posit that off-job crafting leads to work
engagement by experiencing high psychological capital and a sense of calling.
Thus, we hypothesize that:

H7: Psychological capital and sense of calling mediate the impact of oft-
job crafting on work engagement.

Psychological Sense 0f
capital callmg

Off-job
Crafting

’ Work
engagement

Fig. 1 Research Model

4. Research method

4.1. Measures

Multi-item scales assessed off-job crafting, sense of calling,
psychological capital, and work engagement. Responses to these items were
rated on a 5-point Likert scale ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly
agree” (5).

Off-job crafting was measured with an 18-item Kujanpii et al. (2022)
scale, comprising six subscales as off-job crafting for detachment, relaxation,
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autonomy, mastery, meaning, and affiliation. Example items are “I’ve made
sure to detach from work-related thoughts during off-job time”(detachment),
“I’ve made sure to experience relaxation of my body and mind during off-job
time” (relaxation), “I’ve planned my off-job activities so that I experience
control over my life” (autonomy), “I’ve arranged my off-job time so that I
experience proficiency in the things I undertake” (mastery), “I’ve made sure to
experience meaning in my life during off-job time” (meaning), and “I’ve made
sure to experience close connections to the people around me during off-job
time” (affiliation).

Sense of calling was operationalized with a five-item scale of Rawat and
Nadavulakere (2015) adapted from the study of Wrzesniewski et al. (1997).
Some items were as follows: “I would choose my current work life again if |
had the opportunity” and “I enjoy talking about my work to others”.

Psychological capital was measured using the 12-item scale of Luthans
et al. (2006), which comprises four subscales: self-efficacy, hope, resiliency,
and optimism. Example items are “I feel confident representing my work area
in meetings with management” (self-efficacy), “If I should find myself facing
a problem in my job search, I could think of many ways to get out of it” (hope),
“I usually take stressful things at work in stride” (resiliency), and “I always
look on the bright side of things regarding my job search” (optimism).

Work engagement was assessed with nine items of Schaufeli et al.
(2006). Some of the items were as follows: “When I get up in the morning, I
feel like going to work™ (vigor), “I am immersed in my work” (absorption), and
“I am proud of the work that I do” (dedication).

All question items in English were translated into Turkish by two
bilingual researchers and then retranslated into English by a third researcher
through the back-translation method (Brislin, 1980). No amendments were
made to the questionnaire as a result of feedback from 15 PhD students in terms

of accuracy and clarity in the pilot study.

4.2. Sampling and procedure

We gathered data via an online survey method. In this vein, the survey
link was prepared through an online survey platform (Surveey.com) and
distributed to qualified participants. Of the 400 respondents, 322 completed the
surveys. The response rate was 80.5%. In the final sample, male respondents
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were the majority (51.2%), whereas females were 48.8%. Most respondents are
in the age group 25-34 (49.7%) and 35-44 (23.3%). Besides that, 53.9% of
participants held a bachelor’s degree, and 28.8% had a master’s degree. The
respondents were working in a variety of sectors, such as manufacturing (25%),
education (15.4%), banking and finance (10.2%), and health (10.9%). Finally,
most respondents had work experience in their current organization between 1-
5 years (44.1%).

5. Analysis and results

5.1. Measurement Model

The reliability and validity of the variables were assessed by
confirmatory factor analysis (Fornell & Larcker, 1981) using AMOS 21. We
eliminated the meaning subdimension of off-job crafting due to the low AVE
values and two items from sense of calling, one from psychological capital, and
two from off-job crafting due to low standardized loadings through a step-by-
step procedure. Accordingly, the overall model fit the data well (x%s7s=
1050.72, CFI=.92, IF1=.92, TLI=.91, y*/df=1.83, RMSEA=.051, PNFI=.77).
Table 1 also shows the factor loadings, Cronbach's alpha, composite reliability
and AVE values of the study's variables. For each variable, factor loadings were
all above .50 (Hair et al., 2010); average variances extracted (AVE) exceeded
the cutoff rate of 0.50; and composite reliability (CR) and Cronbach's alpha
values were well beyond the cutoff value (Fornell & Larcker, 1981), thereby
supporting convergent validity.

Table 2. Confirmatory Factor Analysis

Constructs Factor Loadings CR AVE Cronbach’s Alpha
Off-job crafting .87 .57 .89
Detachment .83 71 .83
DET1 .86

DET2 .83

Relaxation .83 .62 .82
RELI .81

REL2 .87

REL3 .67

Autonomy .73 57 73
AUTI1 75

AUT2 .76

Mastery .82 .61 .82
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MASI1 72
MAS2 .83
MAS3 79
Affiliation .80 57 719
AFF1 78
AFF2 .80
AFF3 .67
Pyschological capital 92 74 .90
Self-efficacy .80 .58 .80
SELF1 17
SELF2 .81
SELF3 .69
Hope .82 .61 .82
HOPE2 .80
HOPE3 79
HOPE4 5
Resiliency 17 .53 17
RES1 .73
RES2 .70
RES3 75
Optimism .84 73 .84
OPT1 .87
OPT2 .83
Sense of calling .76 52 .76
CALL3 .65
CALL4 73
CALLS 7
Work engagement .88 .70 .88
Vigor .82 .60 17
VIG1 .84
VIG2 .76
VIG3 72
Absorption .83 .62 .80
ABS1 .61
ABS2 .88
ABS3 .85
Dedication .76 52 .76
DEDI1 7
DED2 71
DED3 .67

For each variable, factor loadings were all above .50 (Hair et al., 2010);
average variances extracted (AVE) exceeded the cutoff rate of 0.50; and
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composite reliability (CR) and Cronbach's alpha values were well beyond the

cutoff value (Fornell & Larcker, 1981), thereby supporting convergent validity.

Table 3. Discriminant Validity

Variables 1 2 3 4
Off-job crafting 1 (.75)

Psychological capital 2 T1** (.86)

Sense of calling 3 51%* 53k (.72)

Work engagement 4  55%* 59 67%* (.84)
Mean 4.14 4.26 4.13 4.16
S. dev. 47 Sl .56 52

** p<.01; Values along the diagonal are the square root of AVE.

Table 3 presents the means, standard deviations, and intercorrelations of
the observed variables. Particularly, off-job crafting was positively related to
psychological capital (r=.71, p<.01), sense of calling (r=.51, p<.01), and work
engagement (r=.55, p<.01). Additionally, psychological capital was positively
related to sense of calling (r= .53, p<.01) and work engagement (1= .59, p<.01).
Sense of calling also positively related to work engagement (r= .67, p<.01).

On the other hand, regarding discriminant validity, the squared root of
AVE for each construct was greater than the correlations between the
constructs, suggesting discriminant validity (Fornell and Larcker, 1981).

5.2. Structural model
We used SPSS PROCESS macro (Hayes, 2013) using Model 6, 5000
bootstraps resamples, and 95% confidence intervals for hypotheses testing.

Table 4. Results of Mediating Analysis

Estimated 95% CI

Effects and hypotheses effect LL. UL
Direct effects

Off-job crafting — Psychological capital T18%* 70 .87
Psychological capital — Work engagement S59%* S50 .68
Sense of calling — Work engagement 62%* S7 .69

Mediating effects
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Off-job crafting — Psychological capital — Work Lgws 08 31
engagement
Off-job crafting — Sense of calling — Work |3%% .06 22
engagement

Sequential mediating effects

Off-job crafting — Psychological capital — Sense of .13** .07 .19
calling — Work engagement

** p<.001 CI=Confidence interval LL=Lower limit UL=Upper limit

Specifically, results demonstrated that off-job crafting was positively
related to psychological capital (p=.78, p<.001; 95% CI [.70, .87]), thus
supporting H1. Additionally, psychological capital was positively related to
work engagement (B=.59, p<.001; 95% CI [.50, .68]), hence supporting H2.
Sense of calling was also positively related to work engagement (=62,
p<.001; 95% CI [.57, .69]), thereby supporting H3.

We also assessed the mediating role of psychological capital and sense
of calling in the relationship between off-job crafting and work engagement.
The results indicated that psychological capital mediated the link between off-
job crafting and work engagement (f=.19, p<.001; 95% CI [.08, .31]), which
excluded zero, supporting H4. Also, the sense of calling mediated the link
between off-job crafting and work engagement (f=.13, p<.001; 95% CI [.06,
.22]), which excluded zero, supporting HS.

Finally, in terms of serial mediation, we found that psychological capital
and sense of calling serially mediated the link between off-job crafting and
work engagement (f=.13, p<.001; 95% CI [.07, .19]), supporting H6.

6. Discussion and implementations

The current study investigated the interrelationships of off-job crafting,
psychological capital, sense of calling, and work engagement. Specifically, this
study contributes to the literature by concentrating on the psychological needs
of employees not only in work time but also in nonwork time, which elevates
prior studies on Self-determination theory (Ryan & Deci, 2000) and the
DRAMMA Model (Kujanpai, Syrek, et al., 2021).

First, this study empirically revealed that off-job crafting is positively
related to psychological capital; this extended past studies. Past studies have
extensively emphasized that off-job crafting influences job satisfaction
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(Kujanpaa et al., 2022), burnout (Pijpker et al., 2022), mental wellbeing (Tusl
et al., 2022), job satisfaction and job performance (Brauchli et al., 2023). Here,
we specifically showed that off-job crafting leads to satisfaction of the
psychological needs of employees in their leisure time and, hence, boosts
employees’ psychological capital.

This study also demonstrated that off-job crafting positively relates to
the sense of calling. While previous studies have shown the significant role of
job crafting on the sense of calling (Berg et al., 2010; Esteves & Lopes, 2016;
Riasnugrahani et al., 2019; Karatepe & Kim, 2023), this study demonstrated
the influential role of off-job crafting on the sense of calling. Here, employees
crafting their off-job lives have higher personal job-related resources and
attribute high meaning to their work, transforming their jobs into calling.
Additionally, employees experience a high sense of calling by satisfying
psychological needs through off-job crafting.

This study also showed that psychological capital is positively related to
work engagement, extending beyond previous studies. Specifically, past
studies investigated single dispositional indicators of psychological capital on
work engagement (Mékikangas et al., 2013; Karatepe & Karadas, 2015). Here,
the current study responds to the aforementioned research call by investigating
the joint effect of indicators of psychological capital on work engagement,
thereby empirically supporting limited empirical studies (Maikikangas et al.,
2013; Karatepe & Karadas, 2015).

Similar to psychological capital, a sense of calling relates to work
engagement, thereby fulfilling the suggestion of Saks and Gruman (2014) for
future research. Saks and Gruman (2014) addressed the need for further
research on possible antecedents of employee engagement. Besides, Mahon et
al. (2014) highlighted the need for empirically investigating psychological
antecedents of work engagement. Here, the current study examined the sense
of calling as a psychological mechanism for boosting employee engagement.
The results of this study comport with previous research (e.g., Erum et al.,
2020; Karatepe & Kim, 2023), demonstrating the positive effect of a sense of
calling on work engagement.

This study empirically demonstrated the mediating role of psychological
capital and sense of calling in the link between off-job crafting and work
engagement. Prior studies revealed that there is a link between 1) job crafting
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and psychological capital (Karabey & Kerse, 2017; Uen et al., 2021), 2) job
crafting and sense of calling (Esteves & Lopes, 2016; Riasnugrahani et al.,
2019; Karatepe & Kim, 2023), 3) psychological capital and work engagement
(Simons & Buitendach, 2013; Karatepe & Karadas, 2015; Paek et al., 2015),
4) sense of calling and work engagement (Choi et al., 2020; Karatepe & Kim,
2023), and 5) job crafting and work engagement (Tims et al., 2013; Shin et al.,
2020; Guo & Hou, 2022). The current study leverages an understanding of the
web of the relationship between off-job crafting, psychological capital, sense
of calling, and work engagement. The present study demonstrated that
employees crafting their off-job time experience higher psychological capital
and are more engaged with their work. Additionally, off-job crafting leads to a
higher sense of calling and elevates work engagement.

Finally, the current study empirically illustrated that psychological
capital and sense of calling sequentially mediate the effect of off-job crafting
on work engagement, leveraging an understanding of the underlying
mechanism of off-job crafting in management literature. This finding is the first
to investigate serial mediating effects within the context of off-job crafting.
The current study posited that off-job crafting boosts work engagement by
allowing employees to experience high psychological capital and a sense of
calling, extending theoretically and empirically off-job crafting literature.

Based on this research, managers should stimulate off-job crafting
behaviors to gain desired employee outcomes and behaviors. Specifically,
organizations should provide freedom and empowerment for adapting the job
demands and resources according to employees' psychological needs, which
are crucial for work engagement. In this vein, managers can benefit from the
hybrid off-job crafting intervention. Kosenkranius et al. (2020) developed this
intervention based on training sessions to create awareness of stress,
psychological needs and off-job crafting, reflecting on personal off-job crafting
behaviors, and developing a personal off-job crafting plan. Also, the
intervention process includes a smartphone app (Everydaily app) based on
content for participating in short daily activities (nature walks, mindfulness,
volunteer work, an hour of “me-time”) to boost engagement in off-job crafting
behaviors. Therefore, managers can use this intervention to elevate off-job
crafting behaviors. Also, managers should develop occupational wellness
programs to promote job and off-job crafting behaviors.
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Additionally, the current study showed the importance of calling for oft-
job crafting and work engagement. Therefore, managers should encourage off-
cob crafting behavior as individual self-initiative actions to elevate the
perception of purposeful and meaningful work. Besides, managers can create
meaning for employees through counseling programs to inspire a sense of
calling. Also, managers should develop training interventions to enhance
employees’ psychological capital.

6.1. Limitations and future research directions

While this study provides significant findings and insights, the results
should be considered in light of its limitations. First, the current study used self-
reported data, which may create common method bias. To minimize this
problem, we used different strategies, including the use of instructed response
items (e.g., For this item, please choose option number 4 (Agree)) and reverse-
scored items. Also, we have used statistical methods for common method bias,
including Harman’s single-factor (Podsakoff et al., 2003) and common latent
factor (CLF) analysis, and the results are well beyond the threshold levels
(Podsakoff et al., 2003). Additionally, we used a cross-sectional study,
preventing the assessment of causality between variables. We encourage further
research to use a longitudinal design to investigate changes in the researched
variables based on different periods. Also, the present study used data from
Turkish firms, which is the specific national context. Therefore, we suggest that
future studies generalize the results with different cultural contexts and specific
sectors (e.g., health, education, information and technology).

This study investigated work engagement as the consequence of off-job
crafting. Future research can deeply examine the impact of off-job crafting on
leisure satisfaction, intention to stay, employee wellbeing, job embeddedness,
employee performance, thriving at work, and health-related outcomes
(emotional exhaustion, stress, burnout). Also, the current study demonstrated
the mediating role of psychological capital and sense of calling. Investigating
the mediating role of mindfulness, affective wellbeing, organizational
identification, work meaningfulness, work-life balance, and recovery
experience could be exciting topics for future research.

This study investigated underlying mechanisms in the link between off-
job crafting and employee outcomes. However, researchers can investigate
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boundary conditions for off-job crafting in light of the moderating variables,
including personal resources, personality, core self-evaluation, person-job fit,

self-competence, workload, initiative climate, role segmentation, and perceived
organizational support.
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Giris

Cesitlilik kavrami, 6zellikle son yillarda, drgiitsel ¢aligmalarin en 6nemli
ve en ¢ok tartisilan konularindan biri haline gelmistir. Kiiresellesme,
demografik degisimler ve emek piyasalarinin uluslararasilasmasi, is giiciinii
giderek daha heterojen bir yapiya doniistiirmiistiir. Glinlimiiz 6rgiitleri; cinsiyet,
yas ve etnik kdken bakimindan farklilasan bireylerin yani sira, degerler, din,
egitim diizeyi, yetenekler, cinsel yonelim ve yasam deneyimleri agisindan da
farklilik gosteren calisanlart biinyelerinde barindirmaktadir (Bisin vd., 2011;
Jonsen vd., 2019). Nkomo ve Cox’a (1996) gore, iki ana tanim tiiri
bulunmaktadir: dar ve genis. Dar  tamimlar, 1k, cinsiyet ve din
gibi goriiniir 6zelliklere odaklanirken (Cross vd., 1994; Lai ve Kleiner, 2001)
genis tanimlar, yas, gecmis, egitim veya kisilik gibi hem goriiniir hem de
goriinmez Ozellikleri icerir (Thomas, 1991; Shackelford, 2003). Bu
perspektifleri birlestiren sey, farklilik fikridir. Dolayisiyla gesitlilik, bireyler ve
gruplar arasindaki cinsiyet, etnik koken, sinif, yas ve din gibi goriiniir ve
goriinmez farkliliklarin yelpazesi olarak anlasilabilir (Otaye-Ebede vd., 2017).

Kiresel is giicii piyasasinin giderek gesitlenmesi ve sosyoekonomik
anlamda da kiiresellesmenin isletmelerde kamuoyu baskis1 yaratmasiyla
birlikte, orgiitlerin bu cesitliligi etkin bir bigimde yonetmesi beklenmeye
baslanmistir. Cesitlilik yonetimi yalnizca yasal veya etik bir zorunluluk degil,
ayn1 zamanda stratejik bir gerekliliktir. Cesitliligin etkili bicimde yonetilmesi
yaraticiligi, karar verme slireglerini ve problem ¢6zme becerilerini
gelistirebilirken; kotii yonetilen c¢esitlilik ayrimciliga, catigmalara ve yetenek
kaybina yol agabilmektedir (Syed ve Kramar, 2009; Cox ve Blake, 1991).

Arastirmacilar, kiiltiirel, kurumsal ve yasal faktorler nedeniyle gesitlilik
yonetimi uygulamalarimin iilkeler arasinda biiyiik farkliliklar gosterdigini
belirtmektedir (Ozbilgin ve Tatli, 2011). Ornegin, Avrupa Birligi ayrimcilik
karsit1 yasalar1 benimsemis olsa da, cesitlilik yonetiminin pratik uygulamasi
iiye devletler arasinda farklilik ortaya koymaktadir. Bazi iilkeler esit firsatlar
ve kapsayicilik {izerinde dururken, digerleri cesitliligi performans veya yasal
uyum temelli bir politika olarak ele almaktadir (Syed ve Ozbilgin, 2009). Bu
durum, ¢esitliligin sabit bir kavram degil; yerel tarihleri ve kiiltiirel normlari
yansitan baglamsal ve dinamik bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir.
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1. is yerinde Cesitlilik

1.1. Cesitlilik Nedir?

Cesitlilik kavrami, orgilitsel yazinda sabit bir kategoriden ziyade, yerel
tarihleri, kiiltiirel normlar ve kiiresel egilimleri yansitan baglamsal ve dinamik
bir siire¢ olarak konumlandirilmistir. Bu nedenle “cesitlilik” terimi, baglama
bagli olarak farkli sekillerde yorumlanabilir. Literatiirdeki ilk tanimlamalar,
genellikle cinsiyet, 1wk ve etnik  koken gibi goriiniir ~ demografik
ozelliklere odaklanmistir (Cross vd., 1994), ancak daha sonraki akademik
yaklagimlar ~ (Thomas, 1991), egitim, kisilik, degerler ve yasam
tarzi gibi goriinmeyen, daha derinlikli boyutlarin da kavrama dahil edilmesini
zorunlu kilmistir. Basit bir ifadeyle, cesitlilik, bir orgiit i¢indeki bireyler
arasindaki goriiniir ve goriinmez farkliliklarin toplamini ifade eder (Otaye-
Ebede vd., 2017). Farklilik, gruplari ve insanlart birbirinden ayirmak igin
kullanilabilecek, goriiniir veya goriinmez olabilen herhangi bir boyuttur (Foma,
2014: 402).

Bu kapsamda, Mor Barak (2014), cesitliligi bireylerin kendilerini
vd.erlerini algilayis bigimlerini etkileyen sosyal ve kiiltiirel kimliklerin
bilesimi olarak tanimlar; bu yaklasim, sosyal kimligin davranis ve is iliskileri
iizerindeki etkisinin anlasilmasini gerektirir. Kavram, giincel olarak otizm,
disleksi ve dikkat eksikligi ve hiperaktivite bozuklugu (DEHB)gibi biligsel
farkliliklart ifade eden norogesitlilik boyutunu da kapsamaktadir (CIPD, 2017).
Bu biligsel farkliliklar ¢ogunlukla goériinmez olmalarma ragmen, analitik
diistinme ve yaratict problem ¢Ozme gibi alanlarda
organizasyonlarda yenilik¢ilige degerli katkilar saglayabilir (CIPD, 2018).
Dolayisiyla, glinlimiizde ¢esitlilik yalnizca irk ve cinsiyetle sinirli degildir;
bireylerin farklilagma bicimlerinin tamamini ve bu farklhiliklarin orgiitsel
yasama kattig1 degeri kapsamaktadir.

Cesitliligin kurumsal yasama entegrasyonu, Patrick ve Kumar’a (2012)
gore, yalnizca hosgoriiniin  Otesine gecerek kabul ve saygiy1 igerir; her
bireydeki zengin farklilik boyutlarini kucaklamak ve kutlamaktir. Farklilik,
ayn1 zamanda karsilikli bagimliligi anlamayi, takdir etmeyi ve ayrimciligin
yarattigl dezavantajlar1 ortadan kaldiumak i¢in bilingli olarak ittifaklar
kurmay1 gerektiren uygulamalar dizisidir (Patrick ve Kumar, 2012). isyeri

cesitliligi, bu genis farkliliklar yelpazesini (irk, cinsiyet, egitim, kisilik, biligsel
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stil) ifade ederken; gesitliligin ya da farkliliklarin yOnetimi, bireylerin
benzerliklerinin ve farkliliklarinin degerli goriildiigii, pozitif bir calisma ortami
yaratmay1 ve slirdiirmeyi amaglayan stratejik bir siirectir. Bu siirecin temel
amaci, herkesin potansiyeline ulasmasini ve kurumun stratejik hedeflerine
maksimum diizeyde katki saglamasini temin etmektir (Patrick ve Kumar,
2012).

Ancak, orgiitsel ¢esitliligin etkin ydnetimi, bireylerin psikolojik
stireclerinde yerlesik olan ve ayrimciliga yol acan engellerin dikkatle ele
alinmasini gerektirir:

1. Kalip Yargilar (Stereotip): Bir sosyal gruba dair dnyargili
genellemelerdir ve  bireylere o grubun asir1  genellestirilmis
ozelliklerini atfetmek anlamina gelir (Spencer vd., 1999). Bu bilissel
varsayimlar, ise alim ve degerlendirme siire¢lerini yonlendirirken,
olumsuz kalip yargilar bireylerde kalip yargi tehdidine (stereotip
tehditi) yol agarak performansi diisiirebilir.

2. On Yarg: Allport'un (1954) tanimmna gére, “hatali veya esnek
olmayan bir genellemeye dayali antipati”dir ve belirli bir sosyal
gruba kars1 olumsuz bir duygusal tepkiyi (affect) ifade eder (Sunhee
ve Seoyong, 2014).

3. Bilingdist Yanlilik: Kisinin kendi farkindaligi disinda olusan bir
sosyal kalip yargi bicimidir ve genellikle kisinin kendisine benzeyen
kisileri (in-group) digerlerine gore kayirmasi seklinde ortaya cikar.

4. Ayrimcilik: On yargi ve kalip yargilari davranisa doniismiis halidir.
Bir kiginin ait oldugu varsayilan belirli bir sosyal grubun
ozelliklerinden dolay1 negatif davraniga maruz kalmasi (taciz,
mobbing) seklinde kendini gosterebilir (Otaye-Ebede ve Akobo,
2021: 18-22).

Sonug olarak, isyerinde ¢esitlilik yonetiminin en temel ahlaki ve stratejik
zorunlulugu, bu davraniga doniisen yanh kalip yargilarimizin ve 06n
yargilarimizin dikkatle ele alinmasi ve insanlarin hak ettikleri firsatlar1 elde
etmeleri i¢cin azami ¢abanin gosterilmesi gerekliliginden dogmaktadir.

1.2. Cesitlilik Yonetiminin Cikisi
Cesitlilik yonetiminin kuramsal ve pratik temelleri, 1960’1 yillarda
Amerika Birlesik Devletleri’'nde  yasanan sivil haklar hareketlerine
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dayanmaktadir. Bu dénemin hukuki altyapisi, 1964 tarihli Sivil Haklar Yasasi
(Civil Rights Act) ile olusturulmus, bu yasa irk, renk, din, cinsiyet veya ulusal
koken temelinde yapilan ayrimeiligi istihdamda kesin olarak yasaklamistir. Bu
yasal diizenleme, is yerlerinde azinlik gruplarmin adil bigimde temsil
edilmesini  saglamayr  amaglayan "pozitif — ayrimcilik"  (Affirmative
Action) programlarinin uygulanmasina zemin hazirlamistir (Thomas, 1991;
1992). Ancak pozitif ayrimcilik uygulamalari, sayisal temsil oranlarimi
artirmada basar1 gosterse de, elestirmenler, bu yaklagimlarin farkli bakis
acilarinin ve deneyimlerin orgiit kiltliri ve giinliik faaliyetlere entegre
edilmesinisaglayarak kapsayict bir oOrgiit kdltiirii olusgturmakta yetersiz
kaldigim1  savunmustur. Nitekim, birgok oOrgiit esitlik yasalarina
yalnizca bigimsel olarak uymus, ancak farkliliklar1 kurumsal yagsama dahil
etmekte basarisiz olmustur (Thomas, 1992).

Bu kisithilik ve beraberindeki elestiriler ile 1980’ler ve 1990’lardaki
kiiresel isglici doniisiimleri, ¢esitlilik yonetimi kavraminin daha genis
ve stratejik bir yaklagim olarak ortaya ¢ikigini tetiklemistir (Thomas, 1991). Bu
yeni paradigma, yalnizca yasal uyum gerekliliklerine odaklanmaktan
vazgecgerek, caligan farkliliklarim Orgiitin rekabet avantaji kaynagi olarak
kullanmay1 hedeflemistir. Cox (1991) ile Thomas ve Ely (1996) gibi oncii
arastirmacilar, g¢esitliligin etkili bigimde yonetildigi durumlarda yenilikgiligi,
karar verme siireglerinin kalitesini ve pazar anlayisini gelistirebilecegini
akademik zeminle vurgulamislardir.

Bu stratejik doniigiim siirecinde, 1990’11 yillarda ¢esitliligin yonetimini
sistematize etmek amaciyla pratik modeller gelistirilmistir. Bu modellerden en
yaygin kullanilanlardan biri, Kandola ve Fullerton (1998) tarafindan
gelistirilen MOSAIC Modelidir. MOSAIC, Motivasyon, Firsat, Destek,
Farkindalik, Katilim ve Baglilik unsurlarina odaklanarak, ¢esitliligin orgiitlerde
hem yapisal hem de kiiltiirel degisim gerektiren siirekli bir dongii olarak ele
almmasi gerektigini ortaya koymustur. Model, ¢esitlilik yonetimini ahlaki bir
zorunluluktan Ote, stratejik bir is gerekliligi olarak konumlandirmis ve
organizasyonlarin yasal uyum odakl yaklagimlarin Otesine
gecerek, kapsayicilik (inclusion) odakli, performans artirict ve siirdiiriilebilir
bir ¢esitlilik kiiltiiri olugturmay1 amaglamigtir. Benzer sekilde, Cox’un (1991)
Kiiltiirel Cesitliligin Etkilesimsel Modeli (IMCD), gesitliligin drgiitsel etkililik

tizerindeki etkisini iletisim, catisma ¢oziimii ve liderlik siirecleri iizerinden
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agiklamistir. Bu modelde, teori; tiim insan farkliliklarmin etkilerinden
ziyade, sosyal/kiiltiirel kimlik gruplar olarak tanimlanmis farkliliklara
odaklanmis; sosyal ve kiiltiirel boyutlarin gruplar arasi etkilesime olan katkisini
belirginlestirmistir.

1990’larin sonlarina gelindiginde, oOrgiitsel yaklagimlarda kokli bir
degisim yasanmis; birgok Orgiit “herkese ayni sekilde davranmak™ ilkesine
dayali esitlik anlayisindan, bireylerin farkli ihtiyaglarimi dikkate alan adalet
(equity) ve kapsayicilik (inclusion) odakli bir yaklagima gecmistir. Bu tarihsel
degisim, gesitliligin sayisal temsilden, kurumsal kiiltiire entegre edilen anlamli
ve kapsayici bir siirece evrildigini agikca ortaya koymaktadir.

1.3. Kuramsal Arka Plan

1.3.1. Sosyal Kimlik Kurami

Orgiitlerde ¢esitliligin anlasilmasina katki saglayan temel kuramlardan
biri Sosyal Kimlik Kurami (Social Identity Theory - SIT)'dir. Tajfel ve Turner
(1986) tarafindan gelistirilen bu kuram, bireylerin kendilerini ve baskalarini
toplumsal gruplara (6rnegin "erkekler" ve "kadmlar", "yoneticiler" ve
"caliganlar") nasil kategorize ettiklerini agiklar. Bu sosyal kategorilestirme
stireci, bireylerin benlik kavramini sekillendirmesine yardimci olmakla birlikte,
ayn1 zamanda Onyargilara, grup i¢i kayirmacilia ve stereotiplestirmeye de
zemin hazirlayabilir.

Sosyal Kimlik Teorisi, bireylerin olumlu benlik saygisi saglama
arzusuyla kendilerini gruplara ayirma egilimini agiklarken, orgiitlerdeki
cesitliligin yonetimi acisindan hayati ¢ikarimlar sunmaktadir:

1. Bireyler, 6zsaygilarim giiglendirme giidiisiiyle, kendi gruplarmi (i¢
grup/in-group) diger gruplarin (dig grup/out-group) aleyhine kayirma
ve destekleme egilimindedir. Bu durum, basit bir tercihten, grup i¢i
tiyelere daha fazla kaynak tahsis etmeye kadar cesitli sekillerde
kendini gdsterebilir.

2. Insanlari gruplara ayirmak, grup icindeki benzerlikleri ve gruplar
arasindaki farkliliklar1 agir1 vurgulama riskini beraberinde getirir. Bu
asirt vurgulama, stereotiplere yol agar ve kendi grubuna yonelik
dogal yanlilikla  birlestiginde, diger  gruplara  karsi on
yargt olusumunu tesvik edebilir.
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3. Gruplar arasinda rekabet veya algilanan tehditler mevcut oldugunda
ya da kaynaklar kisitli oldugunda, teori tarafindan agiklanan bu
dinamikler yogunlasarak, gruplar arasi diismanliga ve
acik catismaya yol agabilir.

4. Bireyler, mevcut grup tiyeliklerinin kendilerine olumlu benlik saygis1
saglamadigini hissederlerse, ya mevcut gruplarmin statiislinii
yiikseltmeye caligirlar ya da daha olumlu bir kimlik sunan bagka bir
grup lehine mevcut grubu terk edebilirler.

5. Bir grubun pargasi olmak, bireylere baglanti ve birlik duygular
agilayabilir.  Bu, bireylere deneyimlerinde veya  bakis
acilarinda yalniz olmadiklar1 yoniinde rahatlatici bir his verir (Taifel
ve Turner, 1979).

Is yerinde bu dinamikler, iletisimi, giiveni ve is birligini kokten
etkileyebilir. Belirli bir grupla giiclii bicimde 6zdeslesen calisanlar, o grubun
iiyelerine ayricalik tanirken digerlerini “dis grup” olarak algilayabilir. Brewer’a
(2001) gore, bireylerin dogal bir aidiyet duygusu gelistirme egilimi vardir;
ancak aym zamanda benzersizlik hissini de korumak isterler. Bu
nedenle, aidiyet ve bireysellik arasindaki dengeyi saglamak, cesitliligi
yonetmedeki en énemli zorluklardan biridir. Orgiitler, bu anlayisi kullanarak
bireysel farkliliklara saygi gosteren, ancak ortak kimlik ve hedefler etrafinda
birlesmeyi tesvik eden kapsayici politikalar tasarlayabilirler. Calisanlarin
kabul gordiigiinii ve degerli hissettigini algiladig1 ortamlarda, orgiitsel amaclara
yonelik baglilik ve olumlu katki diizeyi artmaktadir (Guillaume vd., 2017).

1.3.2. Benzerlik—Cekim Kuramm (Similarity—Attraction

Theory)

Cesitlilik  olgusunu anlamada kilit ©6neme sahip psikolojik
perspektiflerden biri, Benzerlik-Cekim Kurami'dir (Similarity—Attraction
Theory). Berscheid ve Hatfield (1969) tarafindan gelistirilen bu kuram,
bireylerin dogalar1 geregi kendilerine benzer degerlere, tutumlara, demografik
ozelliklere veya kisilik ozelliklerine sahip kigilerle yakin iligkiler kurma
egiliminde olduklarini ileri siirer. Benzerlik, kisiler arasi iligkilerde sosyal
uyumu ve rahatlik hissini artirmakla birlikte, bireylerin farkli bakis agilarina
maruz kalmasini sinirlayarak diisiinsel tekdiizelige yol agabilir.
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Insanlarin,  ozellikle  onemli  konulardaki  tutumlarda,
kendilerininkine benzer tutumlara sahip olanlarin arkadashigini tercih
etmelerinin birden fazla nedeni vardir (Berscheid ve Hatfield, 1969):

1. Inanglarin Onaylanmasi: Benzer tutumlar1 paylasmak, kisinin
inancinda yalniz olmadigini ve hatta s6z konusu tutumu
benimsemekte hakli olabilecegini gosteren bir dogrulama saglar. Bu
dogrulama, bireyin 6zsaygisini destekler.

2. Ongoriilebilirlik: Benzer tutum bilgisi, bireylerin ~digerlerinin
gelecekteki davraniglarimi  tahmin etmelerine yardimer olarak,
karsidaki kisinin davranig egilimleri hakkinda 6ngoriicii  bir
"pencere" acar ve sosyal etkilesim riskini azaltir.

Bu cekim sadece tutumlara sinirh kalmaz; iyimserlik, 6z saygi ve
vicdanlilik gibi benzer kisilik 6zelliklerine sahip olanlara kars1 da ilgi duyulur.
Kisilik benzerligi, evli ciftlerin rastgele eslestirilmis ciftlere gére daha benzer
kisiliklere sahip oldugunu gosteren arastirmalarla desteklenmis, hatta evlilik
mutlulugu ve evliligin uzun Omiirlii olmasinda kilit bir rol oynayabilecegi
gozlemlenmistir (Berscheid ve Hatfield, 1969).

Is yerleri baglaminda ele alindiginda, is arayanlarm davramglarmi
inceleyen caligmalar, bireylerin ise alim literatiiriinde kendi kimlik gruplarim
yansitan ifade ve gorsellere yer veren sirketlere daha fazla ilgi duydugunu
gostermistir. Ancak bu egilim, is ortaminda daha karmasik sorunlara yol
acabilir. Benzerlik—¢ekim egilimi, azinlik gruplarini veya yeni katilan bireyleri
dislayan gayriresmi aglarin olugsmasina neden olabilir. Bu durum, mevcut gii¢
yapilarinin pekigsmesine ve ¢esitlilik ¢abalarinin zayiflamasina yol agarak,
farkli gegmislere sahip yetenekli ¢alisanlarin kritik bilgiye, mentorluga ve terfi
firsatlarina erisimini kisitlar.

Dolayisiyla, etkili gesitlilik yonetimi, bu dogal egilimle miicadele etmeyi
zorunlu kilar. Bu, farkli gecmislere sahip bireyler arasinda etkilesimi tesvik
ederek ve yeni fikirlere aciklig1 destekleyerek bu kaliplar1 kirmay1 gerektirir.
Orgiitler, benzerlik ve cesitlilik arasinda bir denge kurabildiklerinde, daha
genis bir deneyim ve bakis agis1 yelpazesine erigim saglarlar. Bu da yaraticiligi
ve problem ¢ézme kapasitesini giliglendirir. Bu psikolojik mekanizmalarin
anlagilmasi, liderlerin farkliliklarin bir ayrisma degil, bir gii¢ kaynagi olarak

degerlendirildigi kapsayici ¢alisma ortamlari tasarlamasina yardimei olur.
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1.4. Kapsayicihk

Cesitlilik kavramimin yaninda, onun oOrgiitsel hedeflere ulasmadaki
potansiyelini maksimize eden kapsayicilik (inclusion)kavrami kritik oneme
sahiptir. Cesitliligi, “bir bireyin kisilik, yetenek, bilgi ve becerileri gibi bireysel
Ozelliklerine ve organizasyona yaptig1 benzersiz katkiya deger vermek™ olarak
tanimlarsak (Oxford Insan Kaynaklar1 Y&netimi SézIiigii), organizasyonlarin
bu benzersiz ve potansiyel giicten fayda saglayabilmesi i¢in kapsayici olmasi
gerekmektedir (Miller ve Katz, 2002).

Cesitlilik, insanlarin kisiliginin ve 6z benlik duygusunun her yoniinii
hesaba katarak, insanlar arasinda var olan benzerlik ve zitliklara atifta bulunur;
farkli dig 6zelliklere, kiiltiirel gegmislere ve inanglara sahip bir grup insani ifade
eder. Buna karsin kapsayicilik, calisanlara, yoneticilere, miisterilere ve
danisanlara kars1 hosgoriilii ve ¢esitlilige sahip bir is yeri yaratmaya yonelik
stratejik bir yaklagimdir (Ashcraft vd. 2012; Wavre vd., 2024). Kapsayicilik,
farkli ge¢mislere sahip bireylerin isletme iginde tam anlamiyla kabul
edilmesini ve adil sekilde odiillendirilmesini hedeflemektedir; yani gesitliligi
destekleyen bir ortam olusturmay1 amaglamaktadir. Kapsayict bir ortam, is
yerinde esitligi aktif olarak gozeten bir oOrgiit kiiltliriiyle simbiyotik sekilde
iligkilidir (Ganeshan ve Vethirajan, 2022; Turnbull, 2014).

Kapsayicilik, ¢okkiiltiirlii bir organizasyonun basarilmasini saglayan
temel siire¢ olup, bireysel calisanlar1 dahil etmeye, entegre etmeye ve onlara
deger vermeye odaklanan bir degisim siirecidir. Roberson'in (2006) ayrimina
gore, cesitlilik heterojen, biyografik-demografik olarak cesitli bir is giici
olusturulmasiyla ilgiliyken; kapsayicilik ise ¢aligan katilimima ve kiiltiirel
entegrasyona odaklanmaktadir.

Miller ve Katz (2002), kapsayiciligin bir organizasyonu daha esitlik¢i ve
iiretken bir is yerine dogru nasil destekleyebilecegine dair iki temel adim i¢eren
kavramsal bir cerceve sunar. {lk adimda organizasyonlarin, baskin ve baskin
olmayan gruplar arasindaki farklar1 ve etkili performansi engelleyen yapisal
engelleri ortadan kaldirmasigerekir. Ikinci adimda ise, organizasyonlarm
herkesi "bir organizasyondaki yeri doldurulamaz varliklar" olarak gorerek tiim
calisanlardan fayda saglamasi (leverage) gerekmektedir. Kapsayicilik, bu iki
adim1 es zamanl yiiriiterek, ¢esitliligi sadece demografik bir varliktan stratejik
bir orgiitsel yetkinlige doniistiirir.
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1.5. Kapsayial Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii

Cesitlilik uygulamalarinin orgiitsel diizeyde kalici basarisi, biiyiik 6l¢lide
orgiit kiiltiiriiniin niteligine baghdir. Orgiit kiiltiirii, ¢esitliligin yalnizca sayisal
bir temsil olgusundan &te, stratejik bir yetkinlige doniisiip doniismeyecegini
belirleyen temel unsurdur. Aciklik, adalet ve saygiyitemel deger olarak
benimseyen bir kiiltiir, caliganlarin fikirlerini ¢cekinmeden paylasmalarini ve
stireglere tam katilim gdstermelerini tesvik eder (Miller ve Katz, 2002). Buna
karsilik, kati, hiyerarsik veya dislayici bir kiiltiir, en iyi niyetle olusturulmus
cesitlilik politikalarinin dahi etkisini hizla azaltir ve en iyi yeteneklerin
kurumdan uzaklagmasina neden olur.

Literatiirdeki ampirik c¢aligmalar, kapsayic1 oOrgiit  kiiltlirline sahip
kurumlarin yenilikgilik, ¢alisan memnuniyeti ve c¢alisan baglilig1 agisindan
daha yiiksek performans gosterdigini siirekli olarak teyit etmektedir (Richard,
2000). Kapsayiciligin kurumsal basariya bu denli 6nemli katki saglamasinin
temelinde, calisanlar icin yaratilan psikolojik giivenlik ortami yatar. Psikolojik
giivenlik, caliganlarin  ayrimciliktan, cezalandirilmaktan veya fikirleri
nedeniyle diglanmaktan korkmadan risk alabildikleri ve kendilerini ifade
edebildikleri bir ortamdir.

Roberson (2000), bu baglamda cesitlilik (farkliliklarin
varligy) ile kapsayicilik  (farkliliklarin =~ nasil  deger  gordiigii. ~ ve
kullanildig1) arasinda kritik bir ayrim yapar. Cesitlilik, farkli bakis acilarini ve
deneyimleri organizasyona getirirken; kapsayicilik, bu bakis a¢ilarinin saygi
gormesini, giivenle ifade edilmesini ve karar siireclerine entegre
edilmesinisaglar. Dolayisiyla kapsayicilik, ¢esitliligi salt demografik bir
olgudan alip, stratejik bir orgiitsel yetkinlige doniistiiriir.

Bu tiir kapsayici bir kiiltiiriin olusturulmas: ise siireklilik gerektirir.
Miller’m (1998) belirttigi gibi, ¢esitlilik yonetimi tek seferlik bir proje degil;
egitim programlari, liderlik taahhiidii, adil degerlendirme sistemleri ve seffaf
iletisim siirecleriyle desteklenmesi gereken siirekli bir 6grenme, uyum saglama
ve gelisim siirecidir.

1.6. Cesitliligin isletme Degeri ve Orgiitsel Etkileri
Cesitlilik yonetiminin savunuculugu, yalnizca etik ve sosyal adalet
boyutlartyla sinirli degildir; ayni zamanda isletmeler icin somut ve
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Olciilebilir ticari faydalar (business case) da sunar. Cox ve Blake (1991),
etkili ¢esitlilik yonetiminin alt1 temel avantajini tanimlamistir:

Yetenek Cekme ve Elde Tutma: Farkli yetenek havuzlarma erigim
saglayarak kuruma nitelikli insan kaynagini ¢ekme.

Yaraticiligi Artirma: Farkli diisiince bigimlerinin birlesimiyle 6zgiin fikir
ve ¢ozlimler tiretme kapasitesi.

Problem Cozmeyi Gelistirme: Karmagik sorunlara farkl
perspektiflerden yaklagimla daha kapsamli ve nitelikli ¢oziimler bulma.

Pazarlama Yetkinligini Gii¢lendirme: Cesitli is giicii yapilar1 sayesinde
kiiresel pazarlardaki ve farkli miisteri gruplarindaki beklentileri daha iyi
anlama.

Esnekligi Artirma: Degisen pazar ve kurumsal kosullara daha hizli ve
etkili uyum saglama.

Maliyetleri Azaltma: Ayrimcilik davalari ve yiiksek calisan sirkiilasyonu
maliyetlerinin diistiriilmesi.

Bu alt1 temel avantaj, farkli perspektiflerin bir araya gelmesiyle yenilik¢i
coziimler liretme kapasitesini artirir.  Richard (2000), cinsiyet ve etnik
cesitliligin stratejik hedeflerle uyumlu oldugunda daha yiiksek finansal
performansla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Kiiresel pazarlarda, ¢esitli
ig glicii yapilar1 orgiitlerin farkli miisteri gruplarmi daha iyi anlamalarina ve
onlarla daha giiclii baglar kurmalaria yardime1 olur (Gratton vd., 2007).

Cesitlilik, modern orgiitlerin en 6nemli boyutlarindan biri haline gelmis
olsa da yalnizca varlig1 basariy1r garanti etmez. Kapsayicilik ve destekleyici
liderlik olmadan, ¢esitlilik; yanlis anlamalara, diisiik grup uyumuna ve hatta
catigmalara neden olabilir. Cox’un (2001) belirttigi gibi, ¢esitlilik bu
yoniiyle “cift tarafli bir kiligtir”: biiyiik bir yenilik potansiyeli sunar, ancak ayni
zamanda koordinasyon ve iletisim agisindan zorluklar yaratir. Bu nedenle
orgiitler, diyalog, giiven ve karsilikli saygiy1 destekleyen bir kiiltiirii bilingli
olarak gelistirmelidir.

Arastirmalar, kapsayict  ekiplerin problem  ¢dzme ve  yenilik
acgisindan homojen ekiplere gore daha basarili oldugunu stirekli olarak ortaya
koymaktadir. Page (2007), biligsel ¢esitliligin—bireylerin diisiinme, analiz
etme ve yaratma bigimlerindeki farkliliklarin—daha iyi kolektif sonuglara yol
actigini ileri stirmiistiir. Ely ve Thomas (2001) da orgiitlerin, ¢esitliligi yalnizca
demografik bir olgu olarak degil, 6grenme ve gelisme siireciyle
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iligkilendirdiklerinde en fazla faydayr elde ettiklerini vurgulamstir.
Dolayisiyla,  c¢esitlilik  ancak kapsayici  liderlik ve adil ~ politikalarla
desteklendiginde gergek bir rekabet avantajina doniisebilir.

1.7. Etkili Cesitlilik Yonetiminin Oniindeki Engeller

Cesitliligin 6nemi genel kabul gormiis olsa da, ¢esitlilik yonetimi
hala ¢esitli yapisal ve psikolojik engellerle karsilasmaktadir. Bu engeller,
cesitlilik cabalarinin etkisini azaltmakta ve kurumsal doniisiimii
yavaglatmaktadir (April ve Syed, 2021; Van Buren 111, 2021):

Bilissel Engeller: Bilingdis1 Onyargi ve Degisim Direnci

En oOnemli engellerden biri, bilingdist Onyargidir. Bu, bireylerin
kaliplagmis yargilara dayali olarak farkinda olmadan kurduklart otomatik
zihinsel ¢agrisimlardir. Bu tiir 6nyargilar, ise alim, performans degerlendirmesi
ve terfi kararlarin1 nesnel olmayan sekilde etkileyerek, siklikla azinlik veya
yeterince temsil edilmeyen gruplarin aleyhine sonuglar dogurabilir.

Bir diger 6nemli engel ise degisime kars1 direnctir. Bazi calisanlar veya
yoneticiler, ¢esitlilik girisimlerini gereksiz ya da kendilerine yonelik bir tehdit
olarak algilayabilir. Bu direng, ¢ogu zaman c¢esitliligin faydalarina iliskin bilgi
eksikliginden ya da mevcut giic ve ayricalik yapisinin kaybedilmesi
korkusundan kaynaklanir. Dolayisiyla, etkili bir cesitlilik stratejisinin temel
bilesenleri, bu direnci kirmak i¢in agik iletisim ve siirekli egitimdir.

Yapisal ve Kesisimsel Engeller

Kesigimsellik (Intersectionality), orgiitlerde gesitliligi anlamada giiglii
bir ¢6ziimleme ¢ercevesi haline gelmistir. Bu yaklasim, calisan deneyimlerinin
yalnizca tek bir boyuta (6rnegin cinsiyet veya irka) indirgenemeyecegini,
aksine bu  faktdrlerin  birbiriyle etkileserek karmasik  ayrimcilik
gerceklikleri olusturdugunu ortaya koyar. Ornegin, renkli kadinlar hem cinsiyet
temelli hem de irksal ayrimcilikla karsilagirken, engelli c¢aliganlar diger
marjinal gruplardan farkli dislanma bigimleri yasayabilir. Bu ¢ok katmanl
deneyimlerin farkina varmak, tek tip ¢dziimler yerine, daha kapsayici ve gercek
yasamin ¢ok boyutlulugunu yansitacak bicimde uyarlanmis miidahale
stratejileri gelistirmeyi zorunlu kilar.

Son olarak, kaynak veya baglilik eksikligi de g¢esitlilik c¢abalarim
zayiflatabilir. Cesitlilik programlari kisa vadeli projeler olarak goriiliip
siireklilik kazandirilmadiginda ve yeterli kurumsal yatinm yapilmadiginda,
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etkileri zamanla azalma egilimindedir. Stirdiiriilebilir ¢esitlilik yonetimi, uzun
vadeli bir vizyon, siirekli yatirim ve tutarh liderlik destegi gerektirir.

Cesitlilik yonetimi, yasal uyum temelli bir uygulamadan, cagdas
orgiitlerde stratejik ve etik bir zorunluluga evrilmistir. Etkili ¢esitlilik
yonetiminin anahtari, onun hem ahlaki hem de pratik boyutlarinin farkinda
olmaktir. Orgiitler, ¢esitliligin yalnizca temsilden ibaret olmadigini;
kapsayicilik, adalet ve saygiy1 da icerdigini anlamalidir. Liderlik, &rgiit kiiltiirii
ve siirekli 6grenme bu siirecin temel yapi taslaridir. Sonug olarak, ¢esitlilik
yonetimi bir varis noktasi degil, siirekli bir yolculuktur. Yalnizca kalici ¢aba,
empati ve acik diyalog yoluyla, orgiitler ¢esitliligi bir zorluktan kalic1 bir giic

ve yenilik kaynagia doniistiirebilir.

1.8. Kesisimsellik Cercevesi ve Uygulamadaki Onemi

Kesigimsellik (Intersectionality), c¢agdas oOrgiitlerde cesitliligi ve
ayrimciligi anlamada giiclii ve derinlikli bir ¢éziimleme gercevesi haline
gelmistir. Bu yaklasim, calisan deneyimlerinin yalnizca tek bir boyuta—
Ornegin sadece cinsiyet veya sadece 1rk gibi miinferit bir kimlik kategorisine—
indirgenemeyecegini savunur. Aksine, bu faktdrlerin birbiriyle etkilesime
girerek, birlesik ve benzersiz baski veya ayricalik sistemleri olusturdugunu
ortaya koyar. Bagka bir deyisle, farkli kimlik boyutlarinin kesigimi, bilesenlerin
toplamindan farkli, karmagik ve Ozgiin gergeklikler yaratir (Van Buren III,
2021).

Ornegin, literatiirde belirtildigi gibi, renkli kadinlar hem cinsiyet temelli
hem de 1rksal ayrimcilikla karsilasabilirken; engelli c¢alisanlar ise yas,
sosyoekonomik durum veya cinsel yonelim gibi diger kimlik boyutlarinin
kesigimi nedeniyle, diger marjinal gruplardan farkli dislanma bigimleri
yasayabilir. Bu durum, bir bireyin yasadigi dezavantajin basitce irk ayrimciligi
ile cinsiyet ayrimciliginin toplanmasiyla dl¢iilemeyecegini gosterir (April ve
Syed, 2021).

Orgiitlerin bu ¢cok katmanli deneyimlerin farkina varmasi, daha etkili,
adil ve kapsayici politikalar ile miidahale stratejileri gelistirmesine yardimci
olur. Kesisimselligi uygulamaya gecirmek, kurumutek tip ¢dzlimlerden
uzaklasmay1 zorunlu kilar. Bu yaklasim, daha ayrintili ve kesisimsel veri
toplanmasini (6rnegin, cinsiyet-irk-engellilik matrisine gore ayrigtirilmis ticret
verileri), marjinallestirilmis gruplarin sesine kulak verilmesini ve cesitlilik
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stratejilerinin gergek yasamin ¢ok boyutlulugunu yansitacak bigimde
uyarlanmasii zorunlu kilmaktadir. Bu sayede, kapsayicilik ¢abalar1 en ¢ok
ihtiya¢ duyan ¢alisanlara odaklanabilir ve kaynaklar daha isabetli kullanilabilir
(Van Buren III, 2021).

2. Calisma Yasaminda Cinsiyet Esitsizligi

2.1. Toplumsal Cinsiyet

Toplumsal cinsiyet (gender) kavrami, bireylerin dogumla edindigi
biyolojik cinsiyetten ayrigan, i¢ginde bulunulan sosyal ¢evre ve baskin kiiltiirel
matrisin etkisiyle sosyallesme siire¢lerinde Ogrenilen ortak inang ve deger
setlerini barindiran beklenti ve davranig sablonlarini ifade etmektedir. Bu
mekanizma, toplum nezdinde “feminenligi (kadinsilig1)” ve “maskiilenligi
(erkeksiligi)” tanimlayarak, hangi bireye hangi rollerin, smirlarin ve
niteliklerin atfedilecegini yapisal olarak kurgular (Sayer, 2011). S6z konusu
sosyallesme dongiisii, bireylere toplumsal cinsiyet rollerini Ogreterek,
kendilerinden beklenen bu kaliplara uygun sekilde davranma zorunlulugunu
pekistirir. Dolayistyla, toplumsal olarak kadin ve erkege tayin edilmis olan bu
roller, esasinda geleneksel yollarla aktarilan ortak bir toplumsal mutabakati
temsil etmektedir (Lee, 2005; Sayer, 2011).

Aile ici roller baglaminda, kiiresel Olgekte belirgin doniigiimler
yasandigindan bahsedilse de, Ozellikle Tiirkiye gibi toplumlarda, kadmin
pratikte hala sistemik olarak ezilen taraf oldugu gerg¢egi devam etmektedir
(Barutgu, 2015). Yerlesik toplumsal normlar, annelere “bakim ve ev i¢i is
yiikii” sorumlulugunu, babalara ise “hane gelirini temin etme”yiikiimliiliigiinii
esas gorev olarak atfetmistir. Bu yilkiimlilikler, toplumsal olarak
dayatilan ideal ebeveyn (iyi anne/iyi baba) sOylemleri ile birlestiginde,
ebeveynler {izerinde rol belirsizligi ve sosyal baski (6rn: davraniglarin
baskalar1 tarafindan nasil algilanacagi endisesi) kaynakli ciddi diizeyde
anksiyete ve stres olusturmaktadir (Doucet, 2006°den akt. Bjork, 2013).

Biligsel cinsiyet algisinin Otesinde, bir iilkenin yasal diizenlemeleri,
egemen sosyal yasam normlari, kiiltiirel yapisi ve makro-ekonomik kosullar
gibi yapisal faktorler, ebeveynlerin isgiicii piyasasina katilip katilmama veya
kariyer tercihlerini belirlemede 6nemli bir rol oynamaktadir (Almqvist, 2008).
Bu yapisal dinamikler, kadinlarin ekonomik bagimsizligin1 kisitlayan ve
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geleneksel rollere geri c¢ekilme baskisi uygulayan sistemik engellerin

kurumsallagmasina yol agmaktadir.

2.2. Toplumsal Cinsiyete Dayalh Is giicii Ayrimciigim

Aciklayan Teoriler

Isyerindeki toplumsal cinsiyet esitsizliginin ve isgiicii ayrimciliginin
nedenlerini agiklayan baglica teoriler asagida Ozetlenmistir. Bu teoriler,
ayrimciligin kokenini farkli temel nedenlere dayandirarak konuya ¢ok boyutlu
bir bakig agisi sunar.

2.2.1. Marksist Teori

Marksist teori, toplumsal cinsiyet esitsizligini ve isgiicii piyasasindaki
ayrimceiligl, dogrudan kapitalist sistemin yapist ve emek-sermaye
celiskisi izerinden analiz etmeye odaklanir. Marksist feministler, kadinlarin
toplumsal ozgiirlesmesinin saglanmasi i¢in Oncelikli kosulun, kapitalizmin
sokiiliip atilmasi oldugunu savunur (Daly, 1978; Wright, 1989). Bu kuramsal
cergeveye gore, orgiitsel esitsizligin temel kaynagi emek ve sermaye arasindaki
yapisal ¢eliskidir ve dolayisiyla toplumsal cinsiyet esitsizligi, 6ziinde daha
genis bir sinif ¢atismasinin sonucudur.

Marksist teorisyenler, kadinlarin iggiicii piyasasinda oynadig kilit roli,
onlarin "yedek isgiicii ordusu" olarak konumlandirilmasiyla agiklar. Bu analize
gore, kadinlar ekonomik genisleme dénemlerinde veya erkek isgiicii eksikligi
oldugunda sisteme dahil edilirler, ancak ihtiya¢ kalmadiginda veya ekonomik
krizlerde resmi istihdamdan ayrilmalaribeklenir ve boylece iicretlerin diisiik
tutulmasinda kritik bir tampon gorevi goriirler (Gardiner, 1978).

Ancak, Marksist yaklagim, radikal feminist ¢evrelerce ciddi elestirilere
maruz kalmigtir. Radikal feministler, Marksist teorinin toplumsal cinsiyet
ayrimciligt  sorunlarini "6nemsizlestirdigi" ve  kadin  sorunlarini sinif
catigmasinin bir alt kategorisine indirgedigi gorlisiindedirler (Daly, 1978). Bu
elestirinin temelinde, ataerkil baskinin ekonomik yapidan bagimsiz ve 6zerk bir
sistem olarak ele alinmasi gerektigi inanci yatar. Ayrica, teori, kadmlarin
toplumsal yeniden iiretimdeki rolii ve ¢ocuk bakimi gibi, kadin emegini
derinden etkileyen ve kapitalist sistemin {icretsiz faydalandigi alanlar1 ihmal
etmekle elestirilmistir (Chodorow, 1994).
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2.2.2. Radikal Feminist Teori

Radikal  feminizm, toplumsal baskinin tim  bi¢imlerinin
kaynagmin ataerkil iligkiler sistemi oldugunu savunarak, Marksist teoriye
karsit bir durus sergiler. Marksist diigiincenin temel etkileyicisi kapitalizm iken,
radikal feministler i¢in toplumsal cinsiyet ayrimciligi (patriarki), analizin
cekirdek kavramidir (Lockwood, 1986).

Radikal feministler, istihdamdaki baskinin ve oOrgiitsel esitsizligin
temelini patriarki (ataerkillik) kavramina dayandirir. Ataerkillik, gliniimiizde
erkeklerin kadinlar iizerindeki giiciinii barindiran sistem ve yapilar biitiinii
anlamina gelir. Radikal feminizmin mevcut bi¢giminde, kadinlar ayr1 bir simif
olarak taninir ve ataerkillik, erkeklerin ayricalikli, kadinlarin ise dezavantajl
oldugu bir sistemi ifade eder (Yang ve Aldrich, 2014). Bu teori, cinsiyet
esitsizligini, ekonomik veya simifsal faktérlerden bagimsiz, birincil ve
kokensel bir baski formu olarak ele alir.

Ancak bu kuram, akademik c¢evrelerde elestirilere maruz kalmistir. Bazi
akademisyenler, ataerkillik kavraminin ¢agdas toplumlarda, 6zellikle isgiicii
piyasasindaki karmasik ayrimciligi agiklamakta yetersiz kaldigini savunur;
bunun nedeni, sadece tek tip bir erkek iistiinliigiine atifta bulunmasidir. Ayrica,
ataerkilligin irk, etnik kdken ve din gibi diger baski alanlarimi yeterince
aciklamadig1 ve kesisimsel baski deneyimlerini géz ardi ettigi elestirisi de
yaygindir (Wilson, 1995). Bu elestiriler, toplumsal cinsiyet ayrimciliginin
analizinde tek boyutlu yaklagimlarin sinirlhiliklarina isaret etmektedir.

2.2.3. ikili Sistemler Teorisi

Ikili Sistemler Teorisi, hem Marksist hem de radikal feminist teorilerin,
toplumsal cinsiyet esitsizligini tek baslarina agiklamada yetersiz kaldig
yoniindeki elestirilere bir yanit olarak ortaya c¢ikmistir. Bu teori, isgiicii
ayrimeiliginin iiretilmesinde ve stirdiiriilmesinde kapitalist
sistemin ve ataerkilligin (patriarki) ikili ve etkilesimli roliinii agiklamaya
odaklanir.

Ikili sistemler teorisi, kapitalizm ve ataerkilligin birbirine bagli, ancak
goriliniiste bagimsiz iki sistem oldugunu ve dolayisiyla toplumsal cinsiyet
esitsizliginin dogru analizi i¢cin bu iki sistemin birlikte teorilestirilmesi
gerektigini One siirer (Hearn, 1987). Bu yaklagim, esitsizligin kaynagim
yalnizca simif (ekonomi) veya yalnizca cinsiyet (giic iliskileri) ¢atigmasina
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dayandiran oOnceki modellere gore, toplumsal cinsiyet esitsizligini
acgiklamada 6nemli bir ilerleme olarak kabul edilir.

Ancak bu kurama yoneltilen ana elestiri, sistemleri analitik olarak
birbirinden ayr1 tutmayr basarip basaramadigiiizerine  yogunlasir.
Elestirmenler, teorinin kapitalizm ve ataerkilligi birbirine uyumlu yapilar
olarak gérme egiliminde oldugunu ve iki sistem arasindaki uyum derecesini
abarttigina dair gorisler ileri siirmiislerdir (Walby, 1986). Bu elestiriler,
teorinin karmasik toplumsal siiregleri agiklarken sadelestirme tuzaklarina
diisme riskine igaret etmektedir.

2.2.4. Postyapisalci Teori

Postyapisalcilar sinifi ayrimciligin  kokeni olarak goren Marksist
yaklasimdan farkli olarak, analizin temelini baskin sdylemlere ve temsil
sistemlerine dayandirir. Bu teori, kadinlarin diinyada nasil muamele gordiigiine
felsefi bir perspektiften bakar ve mevcut durumu olusturan toplumsal etkileri
belirleyerek yapisal engelleri yikmay1 amaglar (Ali, 2013; Syed, 2008).

Postyapisalct  teorisyenler, toplumsal cinsiyet ayrimciliginin
temelinde baskin sdylemler ve temsil sistemleri oldugunu tespit ederler. Bu
bakis agisina gore, toplumsal cinsiyet rolleri ve kimlikleri, kiiltiire ve topluluga
gore degisen baskin sdylemlerin belirledigi sosyal performanslardan ibarettir
(Ali, 2013). Bu yaklasim, yapisal analizlerin aksine, erkeklerin ve kadinlarin
igyerindeki cesitli, karmasik ve celiskili yasam tarzlarini ve deneyimlerini
tanimaya cabalar.

Ancak Postyapisalct Teori de elestirilmistir. Bu elestiriler, teorinin,
cogunluktaki kadmn iscilerin karsilastigi esitsizligin ve ayrimciligin maddi
gercekligini ve tarihini (ataerkillik ve kapitalizm gibi) ihmal ettigine isaret
etmektedir. Ayrica, yapisal analizlerin temel toplumsal cinsiyet kalip
yargilarimi pekistirme egiliminde oldugu iddia edilir (Witz, 1994). Teori,
cinsiyet kimliginin akigskanligina odaklanirken, somut ekonomik ve tarihsel

baski faktorlerini goz ardi etme riski tagimaktadir.

2.2.5. insan Sermayesi Teorisi

Neoklasik ekonomistlere dayanan Insan Sermayesi Teorisi (Human
Capital Theory), bireyin isten elde ettigi oOdiilleri (iicretler, pozisyon) ve
istihdam piyasasindaki konumunu, sahip olunan egitim, dogal yetenek ve
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isglicii piyasasi deneyimi gibi unsurlarin belirledigini ileri siirer. Bu kurama
gore, orgilitler ise alim kararlarini, bireyin sahip oldugu insan sermayesinin
piyasa degerine gore rasyonel olarak verirler (Bradley, 1989).

Teori, kadinlarin isgiicli piyasasinda genellikle daha diisiik ticretli ve
statiideki konumlarda bulunmasini, onlarin daha az beceriye, nitelige ve
kesintisiz isgiicli piyasasi deneyimine sahip olmalariyla agiklar. Bu durumun
temelinde, kadinlarin geleneksel toplumsal cinsiyet is bolimii geregi ev isleri
ve c¢ocuk bakimi gibi sorumluluklar iistlenmesi ve dolayisiyla erkeklere
kiyasla insan sermayesine daha az yatirim yapmasi veya yatirim siirekliligini
saglayamamasi yatar (Walby, 1986). Bazi destekgiler, kadinlarin diizensiz
caligma diizenlerinden dolay1 daha az cezalandirilmak adina, goniillii olarak
diisiik iicretli ancak daha fazla esneklik sunan meslekleri sectiklerini savunur
(Bradley, 1989).

Ancak bu rasyonelci yaklagim, sosyologlar ve feminist ekonomistler
tarafindan elestirilmistir. Lonsdale (1985), isglicii piyasasinda firsatlarin
baslangigta esit olmadigini; Walby (1986) ise ddiillerin sadece arz ve taleple
degil, ayn1 zamanda ataerkillik ve ev i¢i gili¢ iliskileri tarafindan da
belirlendigini belirterek teorinin simirliliklarina isaret etmistir. Ayrica, insan
sermayesi diizeyi erkeklerle ayni olan kadmlarin bile, ayrimeilik nedeniyle ayn
yiiksek geliri elde edemedigi ampirik olarak gosterilmistir. Bu elestiriler,
isglicii piyasasindaki esitsizligin kaynaginin yalnizca bireysel yatirim kararlari
degil, aynm1 zamanda yapisal ve sistemsel engeller oldugunu ortaya
koymaktadir.

2.3. Tiirkiye’de Toplumsal Cinsiyet Temelli Ayrimcilik

Ulkemizde, kadm-erkek esitliginin saglanmasina yénelik gerekli yasal
diizenlemelerin tamami gergeklestirilmis olmasina ragmen, kadinlarin isgiicii
piyasasinda yeterince yer alamadigi goriilmektedir. Bu yapisal sorunun
temelinde, yalnizca yasal eksiklikler degil, ayn1 zamanda kadinlarin yeterli
egitim diizeyine sahip olmamasi, geleneksel isboliimii nedeniyle ev igi
sorumluluklarin = ve ¢ocuk bakiminin kadinin  sorumlulugu olarak
goriilmesi ile is ve aile yagamini uzlastirict mekanizmalarin yetersizligi gibi
¢ok boyutlu sorunlar yatmaktadir (Metin ve Kariman, 2013:3). Kadinlarin
ekonomik ve sosyal hayata katilimlari, bir gelismislik gostergesi olarak kabul
edilmekle birlikte, bunun o6l¢iimiinde sik¢a kullanilan kriterlerden biri de
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kadinlarin iggiiciine katilim oranlaridir (Metin ve Kariman, 2013:1). Kadinlarin
istihdami; toplumsal cinsiyet esitsizligini azaltmasi ve kadinlarin ekonomik
bagimsizliga ulasmasi yaninda, makro diizeyde tam istihdam, siirdiirtilebilir
ekonomik biiyliime ve sosyal kalkinma hedeflerine ulasabilmek i¢in 6n kosul
olarak goriilmektedir (Kadin Statiisii Genel Midiirliigii, 2008:69). Ancak
ISKUR'un 2014 yili raporuna gore, Tiirkiye genelinde toplam calisanlarin
sadece %26’s1, yani her dort calisandan yalnizca biri kadindir (ISKUR,
2014:27).

2.3.1. Toplumsal Cinsiyete Dayah Is Yiikii Esitsizliginin

Ekonomik Sonuclar:

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan 2015 yilinda 15 yas ve iistii
fertlere uygulanan “zaman kullanim1 anketi”sonuglari, ¢alisan kadinlarin hem
ev hem de is sorumlulugunu beraber tasimak zorunda kaldiklar1 igin
kariyerlerinden vazgecerek ev kadinligini tercih etme sebeplerinden birini
gozler Oniline sermektedir. Bu kapsamli calisma, toplumsal cinsiyete bagl
olarak kadin ve erkeklerin giinliik olarak ev islerine harcadiklar siireyi net
bicimde ortaya koymustur: Tiirkiye genelinde ortalama olarak hane halki ve ev
bakimina, erkeklerin giinde 53 dakika, kadinlarin ise 4 saat 35 dakika (275
dakika) ayirdig1 saptanmistir (TUIK, 2015).

Egitim seviyesinin ylikselmesinin bu esitsizligi tamamen ortadan
kaldiramadig1 goriilmektedir; tiniversite ve {istii egitim seviyesinde dahi
kadinlarin hane halki ve bakimu ile ilgili islerde ayirdiklar siirelerin 3 saat 36
dakikaya diistligli, erkeklerde ise bu siirenin ¢ok az bir artigla 1 saat 2
dakikaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durum, Baxter’in (1997) de belirttigi gibi,
ev ici i boliimiindeki bu belirgin esitsizligin, i piyasalarindaki cinsiyet
esitsizligine yansidigiin acik bir gdstergesidir; kadinlarin isgiicli piyasasina
katilimlart {izerindeki zaman kisitin1 ve ¢ifte mesai baskisini gozler Oniine
sermektedir.

Kadmlarm ev i¢i geleneksel rollerden siyrilamamis olduklar
gergegi, TUIK’in 2024 yilinda yayimlanan anket sonuglariyla daha garpici bir
sekilde kanitlanmistir. Ornegin, evde 3 yasin altinda ¢ocugu olan kadimlarm
sadece %26,9 uistihdama katilirken, erkeklerde bu oran %90,9°dur. Cocuksuz
bireylerde dahi kadin katilim orani %59,6’ya karsin, erkek katilim
orant %80,1°dir. Daha da {iziici olan sonug, kadinlarda ev isleriyle
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mesguliyetin is  giicline dahil olmama nedenleri arasindaki payinin
%35 olmasidir. Dért yildir TUIK tarafindan istatistigi tutulan bu oran senelerdir
degismemekte ve daha carpicist dort yildir bu ankete ev isleri nedeniyle
calisamadigini beyan eden bir erkek dahi bulunmamaktadir (TUIK, 2024; UN
Women, 2024). Bu, ankete katilan ve isgiiciine katilmayan kadinlarin {igte
birinden fazlasinin, licretsiz bakim emegi yiikii altinda kalarak ekonomik
hayattan ¢ekilmek zorunda kaldigini ortaya koymaktadir. Ayrica, kadin ve
erkeklerin evdeki islerin sorumlulugunu iistlenme oranlarina bakildiginda
kadinlarin yemek yapma (%85,4), camasir yikama (%85,6) ve cocuk bakimi
(%94,4) gibi evdeki islerin neredeyse hepsinden genellikle sorumluolan kisi
olduklan goriilmektedir (UN Women, 2022).

2.3.2. Sosyal ve Yapisal Degisimlerin Cesitli Etkileri

TC Devlet Planlama Teskilat1 (DPT) ve Diinya Bankasi (WB) tarafindan
2009 yilinda Tiirkiye’de kadinlarin isgiiciine katilimlari ile ilgili yapilan genis
kapsamli bir c¢alisma, Tirkiye’de kadinlarin isgiiciine katilimlarim
kolaylastirabilecek ©6nemli sosyal ve yapisal degisimlerin yasandigini
belirtmistir (DPT ve WB, 2009:6-9). Bu itici faktorlerin baginda; degisen ve
zorlasan ekonomik yap1 icerisinde ailelerin tek bir gelirle gegcim sikintist
yasamasi  sonucu kadinlarin  ¢alismasimna  karst  tutumun degismeye
baslamasi gelmektedir. Diger faktorler ise kadinlarin egitim seviyelerinin
yiikselmesi, daha ge¢ evleniyor olmalarn ve dogurganlik oranlarmin
diismesi olarak belirtilmistir.

Ancak bu olumlu faktorlere ragmen, kentlerde 6zellikle egitim diizeyi
diisiik kadmlarin isgiiciine katilim oranlar1 oldukca diigiiktiir. Bu diisiisiin
nedenleri, hem ekonomik (yiiksek kayit disilik, diisiik iicret, uzun g¢aligma
saatleri, ekonomik kriz, yetersiz egitim ve karsilanabilir ¢ocuk bakim
hizmetlerinin bulunmayisi) hem de kiiltiirel (ailenin izin vermeyisi, giivenlik,
giivensizlikler, “bagkalari ne der” endisesi, bakim sorumlulugu) sebepler olarak
detayli bir sekilde ayni raporda sunulmustur (DPT ve WB, 2009:21-23). Bu,
kadnlarin isgiicline katilim kararimin, yalnizca bireysel bir rasyonel se¢im
degil, ayn1 zamanda sosyal kisitlamalar ve ekonomik zorunluluklar arasinda

sikismis karmasik bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir.
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2.3.3. Toplumsal Alg1 ve Rol Catismasi Baskisi

2012°de 65 ilde yapilan kapsamli bir anket calismasi (Carkoglu ve
Kalaycioglu, 2012), calisan  anneler, aile rolleri ve  cinsiyet
esitligi konularindaki goriisleri incelerken, kadinlara yiiklenen sosyal ve
duygusal yikiimliiliikleri agikca ortaya sermektedir. Arastirma, annenin
caligmamasi, evde kalarak ¢cocuk bakmasi/yetistirmesi ve ev kadini olmasinin
idealize edildigini gostermistir. Ancak bu idealizasyon, giderek zorlagsan gecim
kosullar karsisinda, sadece bir toplumsal zorunluluktan 6tiirli, kadinin hane
gelirine katkida bulunmas1 gerektigi diisiincesiyle catigmaktadir. Ayrica,
cocuklar, yasli ve muhtag aile tiyeleriyle ilgilenme isinin biiyiik dl¢tide kadmnlar
tarafindan yapildigt; evin tamir, bakim, aligveris ve temizlik gibi isleriyle de
cok biiyiik dl¢iide kadinlarin ilgilenmekte oldugu goriilmektedir (Carkoglu ve
Kalaycioglu, 2012).

Bu arastirma sonuglari, ¢alisan annelere yonelik oldukca yaygin ve
karamsar bir olumsuz alg1 tablosu ¢izmektedir:

o Katilimcilarin 6nemli bir kismi (%48 - %58 arasi), ¢alisan annelerin
cocuklariyla yeterince yakin iligki kuramayacagina ve okul oncesi
yastaki cocugun bu durumdan olumsuz etkilenecegine inanmaktadir.

e Biiyiik bir cogunluk (%55), annenin cocuklari
kiiciikken ¢alismamasi gerektigini diistinmekte ve
sadece %9'uannenin tam zamanl c¢alismasim1 kabul edilebilir
gormektedir.

e %43.3, bir kadinin ¢alismasinin biitiin ailesine zarar verecegi fikrini
benimsemektedir.

e Okul oOncesi c¢ocuklarin bakiminin tam zamanli olarak ev kadini
anne tarafindan karsilanmas1 gerektigi goriisii %69 ile baskindir;
babanin evde kalmasi1 fikri ise %72 tarafindan  kesinlikle
reddedilmektedir.

Geleneksel cinsiyet rolleri ve dncelikler ele alindiginda, katilimcilarin
cogunlugu (%63.4), bir is sahibi olmanin iyi olmasina ragmen cogu kadinin
aslinda oOncelikle yava ve c¢ocuk sahibi olmayi istedigine inanmaktadir.
Dahasi, %42'si, ailede erkegin isinin para kazanmak, kadinin iginin ise eve ve
cocuklara bakmak oldugu fikrindedir. Bu algiy1 destekleyen bir diger
bulgu, %45’in ev kadini olmanin bir iste ¢alismak kadar tatmin edici oldugunu
belirtmesidir.
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Bu geleneksel beklentiler, aile igindeki ekonomik gili¢ dagilimina da
dogrudan yansimaktadir. Arastirma sonuglarina gore katilimcilari %61' aile
biitgesiyle ilgili tiim kararlarin erkekler tarafindan verildigini ifade etmektedir.
Bu veriler, toplumun c¢ogunlugunun kadinlarin geleneksel rollerine doniik
beklentilere sahip oldugunu, caligan annelere karsi ciddi ¢ekinceler oldugunu
ve aile biitcesi kararlarinda erkegin baskinligini siirdiirdiigiinii agikca ortaya
koymaktadir. Bu algisal ve yapisal engeller, kadinlarin ekonomik hayata tam
ve esit katiliminin dniindeki en biiyiik zorluklar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.4. Tiirkiye’de Cahsma Yasaminda Toplumsal Cinsiyete

Dayah Ayrimcilik

Tiirkiye isgiici piyasasinda toplumsal cinsiyet esitsizligi, hem ulusal
istatistikler hem de uluslararasi karsilastirmalar baglaminda derin ve sistematik
bir sorun olarak varligmi siirdiirmektedir. 2024 yili TUIK verileri bu yapisal
ayrimin boyutlarini ¢arpici bir sekilde ortaya koymaktadir: Kadinlarin isgiiciine
katilm orani (%36,8), erkeklerin katilim oraninin (%72) yaklasik yarist
kadardir. Benzer sekilde, kadinlarin istihdam orani (%32,5), erkeklerin
istihdam oranimin (%66,9)yarisindan da az bir seviyede kalmaktadir. Bu
oranlar, Tirkiye'nin OECD iilkeleri bazinda kadmlarin isgiiciine katilim orani
ortalamasinin (2020 yili ortalama %64) oldukga gerisinde kaldigin1 gostererek,
iilkenin kiiresel standartlarda kadin emegi potansiyelini degerlendiremedigi
sonucunu dogurmaktadir .

Kariyer stirekliligi ve isgiicline katilim kararlar incelendiginde, evlilik
durumu kadmlar icin belirleyici bir roloynamaktadir. Istatistikler, evli
kadinlarda katilim oranmin %33 - %34 civarinda seyrederken, bekar
kadinlarda bu oranin yaklasik %46 - %48 civarinda oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu belirgin diisiis, kadinlarin evlilik ve aile kurma ile birlikte
artan bakim sorumluluklar1 nedeniyle kariyerlerini kesintiye ugratmak veya
isglicii piyasasindan ¢ekilmek zorunda kaldigina dair giiclii bir kanittir.

Ayrica, ayrnimceilik yalmzea diisiik nitelikli islerde degil, yliksek
nitelikli kadinlar arasinda da ciddi bir engel teskil etmektedir. 2023 yili TUIK
istatistiklerine gore, yiiksekogretim mezunu kadinlarda issizlik oram
yaklasik %14 - %15°tir. Bu oran, teorik olarak insan sermayesi yiiksek olan
kadinlarin bile ig bulma konusunda &nemli zorluklarla karsilastigini, yani
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ayrimciligin egitim seviyesinden bagimsiz olarak varligini siirdiirdiigiini
ortaya koymaktadir (TUIK, 2024).

Isgiicii piyasasindaki ayrimciligin ekonomik boyutu, cinsiyete dayali
ticret farki iizerinden  somutlasmaktadir. Uluslararas1  Calisma  Orgiitii
(ILO) ve TUIK verilerine gore, Tiirkiye'de iicret farki ortalama olarak %15 ile
%20arasinda seyretmekte olup, kadinlar erkeklere gore bu oranlarda daha az
kazanmaktadir. Bu ekonomik esitsizlik, egitim diizeyi azaldik¢a katlanarak
artmaktadir; lise alt1 egitimli kadinlarda iicret esitsizligi, yaklasik %40 gibi ¢cok
yiiksek seviyelere ¢ikabilmektedir. Yiiksekogretim mezunlari arasinda bu fark
daha diisiik olsa da (yaklasik %15,8), ticret farki dinamikleri kariyer yasam
dongiisinde kadmlarin aleyhine islemektedir. Ucret farki, kadimnlarin
kariyerlerinin baslangicinda diisiikken, 40'l1 yaslarda dikkat cekici diizeyde
(vaklasik %25,9) artis ortaya koymaktadir. Bu, annelik ve kariyer kesintisi gibi
faktorlerin, kadinlarin insan sermayesi iizerindeki uzun vadeli dezavantajli
etkisini ve tcretli iste elde ettikleri kazang potansiyelini korelttigini acgikca
ortaya koymaktadir (Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, 2024).

Kadimlarn yeterli niteliklere sahip olmalarina ragmen iist diizey yonetim
pozisyonlarina yiikselmelerini engelleyen goriinmez yapisal bariyerler,
literatiirde "cam  tavan" kavramiyla aciklanmaktadir. Diinya Ekonomik
Forumu (WEF) raporlarina gore, Tiirkiye st diizey rollerdeki temsili
bakimindan bir¢ok iilkenin gerisinde kalmaktadir (World Economic Forum,
2024). Bu yapisal esitsizlik, calisan kadinlarin deneyimlerine yonelik yapilan
saha arastirmalariyla dogrulanmaktadir: Bircok arastirma sonucuna gore,
katilime1 kadinlarin 6nemli bir kismi ¢caligma yasaminda cinsiyet kimliginden /
kadin  olmaktan  kaynakli  ayrimeiliga  ugradigim diisiinmektedir.
Ornegin, TUSIAD ve Kog¢ Universitesi’nin (2020) bir arastirmasinda,
kadinlarin %43,4’linlin is yerinde yalmzca kadin olduklart icin negatif
ayrimcilik yapildig: algisina sahip oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde, birgok
ankette kadin ¢alisanlar igyerinde erkeklerle esit davranilmadig1 yoniinde giiclii
bir algiya sahiptir (Ornek: TBMM, 2013).

Ayrimcilik, 06zellikle annelik ve gebelik donemlerinde yogunlasarak
kadinlarin iggiiciinden diglanmasina veya giivencesiz ¢alismaya zorlanmasina
neden olmaktadir. Bu alandaki ayrimcilik, kadinlarin iggiicii piyasasinda kalma
isteklerini ve {ireme kararlarini dogrudan etkilemektedir: DISK-AR’n
(2019) yiiriittiigti  bir arastirmada, kadimnlarin %31'inin iglerini kaybetme
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korkusuyla hamilelik planlarini erteledigi belirtilmistir. Bu bulgu, ekonomik
giivencesizligin kadinlarin en temel kisisel kararlarin1 dahi nasil kisitladigini
gozler Oniine sermektedir.

Isyerinde yasanan mobbing, taciz ve cinsel ayrimcilik deneyimleri de
kadinlarin giivenli ¢alisma ortamina erigimini engellemektedir. Sendika
anketleri, c¢alisan kadinlarin isyerinde yogun ayrimciliga maruz kaldigim
kanitlamaktadir: Bir sendika anketine katilan kadinlarin %48'i igyerinde
cinsiyetinden dolay1r ayrimciliga ugradigini diistinmektedir (KESK, 2022).
Ayni ankette, ¢alisan kadinlarin neredeyse tamaminin (%92'sinin) igyerinde en
az bir haksiz duruma (siddet, mobbing, yasal hakkin engellenmesi) ugradig
belirtilmistir. Cinsel taciz konusunda ise, aragtirmalarda kadinlarin ii¢te birinin
istenmeyen sakalara, dortte birinin ise bedenleri veya kiyafetleri
hakkinda cinsiyet¢i yorumlara maruz kaldigi; fiziksel tacize ugradigini belirten
kadinlarin oraninin ise %5 civarinda oldugu goriilmektedir.

Son olarak, kurumsal destek eksikligi de bu ayrimciligi besleyen 6nemli
bir yapisal faktordiir. Cocuk bakimi sorumlulugunun tamamen kadinin gérevi
oldugu algisiyla birlesen kamusal ve kurumsal destek eksikligi, kadinlarin
isglicline katilimin1 dogrudan engellemektedir. KESK Kadin Meclisi’nin
(2018) raporu, kamu isyerlerinin %89'unda uygun bir kresin olmadig
sonucunu ortaya koymustur ve katilimer kadinlarin %94' isyerlerinde kres
acilmasini talep etmektedir. Bu durum, toplumsal cinsiyet rollerinin igyeri
politikalariyla nasil pekistirildigini acikca ortaya koymaktadir.

Ozetle, Tiirkiye'de kadinlar, is hayatina giriste, {icretlendirmede, terfide,
kariyer siirekliliginde ve giivenli ¢aligma ortami1 olugturmada erkeklere kiyasla
belirgin ve yiliksek oranlarda yapisal, ekonomik ve deneyimsel
ayrimciliga maruz kalmaktadir. Bu esitsizligin en belirgin sonuglar1 yiiksek
iicret farklar, kariyer engelleri ve annelik/hamilelik {izerinden uygulanan baski

ve dislanmadir.

3. Cesitlilik ve Kapsayicilik icin Yol Haritas:

Gliniimiiz i diinyasinda, ¢esitli ve kapsayict (C&K) bir is yeri
olusturmak, bir isletmenin siirdiiriilebilir biiyiimesi ve rekabet avantaji
saglamasi agisindan kritik bir unsur haline gelmistir. Bu kapsamli doniisiim, iyi
niyetli tekil girisimlerden &te, liderlerin ve isletmelerin uzun vadeli, kurumsal

diizeyde sahiplenilen bir strateji olarak ele almasimi gerektiren sistematik bir
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stirectir (Zheng, 2022; Sharma, 2024). C&K cabalarinin kalici bagar1 saglamasi
ve oOrgiit kiiltiiriiniin ayrilmaz bir parcasi haline gelebilmesi i¢in kurumsal
oncelikler arasinda iist siralara yerlestirilmesi, kapsamli ve tutarli bigimde
uygulanmasi zorunludur (Firstup, 2022). Kiradoo (2022) tarafindan belirtildigi
iizere, isletmeler bu amagla hedefler belirleme, egitim saglama, kapsayici
liderligi tesvik etme ve esnek calisma uygulamalarinibenimseme gibi g¢esitli
stratejileri uygulamalidir. Literatiirde one ¢ikan C&K stratejileri dort temel
alanda sistematik olarak incelenmektedir.

3.1. Stratejik Planlama ve Kurumsal Yapilarin Olusturulmasi

Cesitlilik ve kapsayiciligin kurumsal diizeyde siirdiiriilebilir sekilde
benimsenmesi, saglam stratejik planlama adimlarmi ve yapilarin1 gerektirir.
Etkili bir C&K stratejisinin olusturulmasi, bu degerlerin tiim orgiitsel
eylemlerin ayrilmaz bir pargasi haline gelmesini saglar (CCOHS, 2024); zira
stratejik bir ¢ergeve olmaksizin kiiltiirel doniisiim ve kalici ilerleme kaydetmek
gictiir  (Gouldsberry, 2022). Bu stratejiler, isletmenin genel is
stratejisiyle biitlinlesik sekilde kurgulanmali ve siirdiiriilmelidir (Boyles,
2023). Bu siirece baglamadan once, eksiklikleri belirlemek amaciyla kapsamli
bir ihtiya¢ analizi yapilmasi esastir. Hedefler ise ilerlemenin izlenmesi
adina olgiilebilir, zaman odakli ve somut gostergeleredayali olmalidir
(Gardiner, 2024). Stratejilerin basarisin1 degerlendirmek igin sistematik
Olciimler yapmak kritik 6nemdedir (Asnicar, 2023). Yapay zeka ve veri analizi
yazilimlarindan faydalanilarak demografik veriler, ¢alisan iiretkenligi, morali
ve katilim diizeyi gibi gostergeler nesnel bigimde izlenmelidir (Sharma, 2024;
Schooley, 2025). Hedeflerin SMART ilkelerine uygun tanimlanmasi ve diizenli
calisan anketleri, hesap verebilirligi saglamakta ve yerel diizeydeki
tutarsizliklar1 ortaya koymaktadir (Asnicar, 2023). Ayrica, cesitlilik ve
kapsayiciligi tesvik etmenin etkili bir yolu, farkli gegmislere sahip liyelerden
olusan C&K komiteleri kurmaktir (Kiradoo, 2022; Royall vd., 2022). Bu
komiteler, iyilestirme firsatlarini belirler, stratejik planlar gelistirir ve yonetim
ile ¢calisanlar arasinda koprii kurarak etki degerlendirmesi islevi goriir (Sharma,
2024). Ust ydnetimin destegi ise bu girisimlerin etkili bigimde uygulanmasi
icin hayati 6neme sahiptir (Gouldsberry, 2022); liderlerin yalnizca onaylamakla
kalmayi1p, bu girisimleri aktif olarak sahiplenmeleri ve somut kaynak tahsisiyle
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(para, zaman, uzmanlik) desteklemeleri beklenir (AHRI, 2024; Gardiner,
2024).

3.2. Adil ve Kapsayici Politikalarin Uygulanmasi

Firsat esitligini gliglendirmek ve tim calisanlar i¢in adil bir ortam
yaratmak adina somut politikalar zorunludur. Cesitlendirilmis bir is yeri, ise
alim siirecinde baglar. Anonim ise alim (kor ise alim), Onyargiya neden
olabilecek bilgileri kaldirarak, bilingsiz 6nyargilar ortadan kaldirmada etkili
bir yontemdir (Kiradoo, 2022; Schooley, 2025). Isletmeler, is ilanlarinda
onyargili dil kullanmaktan kag¢inmali ve yeterince temsil edilmeyen
topluluklara ulasan ¢esitlendirilmis igse alim stratejilerini benimsemelidir
(Asnicar, 2023). Kapsayiciligin temel gostergelerinden biri olan ticret esitligi,
yas, cinsiyet ve etnik kdken fark etmeksizin adil ticretlendirme uygulamalarinin
hayata gegirilmesiyle saglanir. Isletmeler, iicret esitsizligini diizenli olarak
Olemeli, izlemeli ve seffaflig1 artirarak mevcut esitsizlikleri gidermeye yonelik
yapisal onlemler almalidir (AHRI, 2024). Ayrica, uzaktan veya yar1t zamanli
roller gibi esnek c¢aligma imkanlari sunulmasi, ig/yasam dengesini
kolaylastirarak (CCOHS, 2024) ozellikle erkek egemen alanlara daha fazla
kadin aday1 ¢cekmeye yardimei olabilir (Asnicar, 2023).

3.3. Egitim, Farkindalik ve Kapsayici Liderlik

Onyargilar1 azaltmak, kapsayici kiiltiirii gelistirmek ve liderligi bu
degerlerle hizalamak kritik 6neme sahiptir. Her seviyedeki ¢aliganin g¢esitlilik
ve kapsayicilik egitimi almasi, farkli kiiltiirlerle etkili iletisim kurma ve
kiiltiirel cesitliligin degerini anlamada temeldir (Sharma, 2024; Leca ve
Vranceanu, 2014:362). Bu egitimler, bilingsiz onyargi farkindaligi ve
ayrimcilik karsiti ilkeler gibi konular1 kapsamalidir (Asnicar, 2023; Gardiner,
2024). Kapsayici bir is yeri kiiltlirii olusturmak i¢in oncelikle dnyargilarla
miicadele edilmelidir. Kor ise alim gibi yapisal araclarin yam sira, bireysel
farkindalig1 artirmaya yonelik Ortiik Cagrisim Testi (IAT) gibi araglar da
kullanilabilir (AHRI, 2024; Greenwald ve Krieger, 2006). Yeni g¢alisma
modellerinde ortaya ¢ikan "yakinlik 6nyargis1" gibi durumlara karsi da dnleyici
tedbirler alimmalidir (Gouldsberry, 2022). Liderlerin, C&K politikalarinin
benimsenmesinde 6rnek olmasi ve eylem/davranislariyla baglilik gostermesi
kritik Oneme sahiptir (Gardiner, 2024; Schooley, 2025). Liderlerin

kapsayiciliga olan bagliliklari terfi siireglerinde hesaba katilmali ve kendilerine
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bu degerleri igsellestirmeleri igin egitimler verilmelidir (Kiradoo, 2022).
Kapsayici bir kiiltiir olusturmak, sadece demografik cesitliligi degil, psikolojik
giivenligin saglandig1, kabul ve entegrasyonu destekleyen bir ortami gerektirir.
Bu kiiltiirlin hayata gectigine dair yonetici algist (%68) ile calisan deneyimi
(%36) arasindaki fark, etkili uygulamalarinve deneyimlenmenin
zorunlulugunu ortaya koymaktadir (Accenture, 2020; Firstup, 2022).

3.4. Cahisan Katilmi ve Destek Mekanizmalari

Calisanlarin  aktif katilimini1 tegvik eden ve aidiyet duygusunu
giiclendiren uygulamalar siirdiiriilebilir basar1 igin esastir. Calisan Kaynak
Gruplar1 (CKG) olusturmak, benzer gecmiglere sahip bireyleri desteklerken,
farkl: kiiltiirler hakkinda bilgi edinmeyi de amaglar ve ¢aligan bagliligini artirir
(Asnicar, 2023). Kapsayici davraniglarin ddiillendirilmesi ve takdir edilmesi de
kapsayicilik  kiiltiiriinlin =~ bir pargast haline gelmelidir. Calisan  geri
bildirimleri ve diizenli anketler (Gouldsberry, 2022), IK liderlerine C&K
girisimlerinin etkinligi hakkinda hayati bilgiler sunar. Calisanlarin elestirilme
korkusu olmadan konusabilecegi giivenli platformlar (AHRI, 2024; Schooley,
2025), kapsayicilik duygusunu olusturmaya yardimcei olur. Farkl kiiltiirlere ve
geleneklere agik bir 6grenme yaklagimi, kapsayici kiiltiirlin ingasinda temel rol
oynar. Calisanlarin kiiltiirel kutlamalarini i yerine tasimaya tesvik etmek,
farkliliklarin  kutlandigr bir ortam yaratir (Gouldsberry, 2022; Sharma,
2024). Kapsayici iletisim, tiim ¢aliganlarin karar alma siireclerine dair diizenli
bilgilendirmelere erismesi ve yonetimin seffafligi ilke edinmesiyle baslar
(Asnicar, 2023). Ayrica, ana dili Ingilizce olmayanlarin anlamakta zorlanacagi
metafor ve deyimlerden kaginmak gibi kapsayici dil kullanimi1 (Gouldsberry,
2022) ile isetme i¢i ve dist iletisim kanallarinin cesitlilige duyarli olmasi
gerekir.

4. Toplumsal Cinsiyet Temelli Ayrimcihigin Engellenmesi:

Politika ve Stratejiler

Toplumsal cinsiyet temelli ayrimcilik, kadinlarin is yasaminda kariyer
gelisimini ve ekonomik esitligini dogrudan kisitlayan en Onemli yapisal
engellerden biridir. Isletmelerin gesitlilik ve kapsayicilik hedeflerine ulagsmasi
i¢in, bu ayrimeilig1 sistematik olarak ortadan kaldirmaya yonelik proaktif ve
oOlgiilebilir politikalar gelistirmesi zorunludur.
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4.1. Ucret Esitligi ve Seffaflik Politikalarinin Zorunlulugu

Toplumsal cinsiyet temelli {icret farkinin (Gender Pay Gap) ortadan
kaldirilmasi, is yerinde esitligin saglanmasinin temel gdstergesidir. Bu
fark, Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2018) ve Diinya Ekonomik Forumu
(WEF, 2024) raporlarina gore kiiresel 0l¢ekte devam eden 6nemli bir esitsizlik
sorunudur. Isletmeler, esitlik ilkesini hayata gegirmek igin {icretlendirme
siireclerinde seffafligi benimsemeli ve tiim calisanlar arasinda adil ticret
uygulamalarini saglamalidir.

Politikalar, demografik farkliliklara ragmen iicret esitliginin diizenli
olarak dl¢lilmesini ve izlenmesini zorunlu kilmalidir. Bu sayede, mevcut maas
esitsizliklerinin nedenleri yapisal olarak tespit edilerek giderilmesine yonelik
somut dnlemler alinabilir.

4.2. Onyargilardan Arindirilmis Kariyer Mekanizmalari

Ayrimciligin en belirgin bicimde ortaya c¢iktigi ise alim ve terfi
stireclerinin, bilingsiz 6nyargilardan (implicit bias) arindirilmasi kritik dneme
sahiptir. Devine ve digerlerinin (2012) arastirmalarina  gore, bilingsiz
Onyargilarin azaltilmasi i¢in uzun vadeli stratejiler ve egitimler zorunludur.

Terfi ve atama siireclerinde ise Bader, Bucher ve Sarabi (2023)
tarafindan vurgulanan, cinsiyet korii (gender-blind) politikalarin etkileri
bertaraf edilmelidir. Goriiniiste tarafsiz olan bu politikalar, erkek calisanlarin
secilimini destekleyen ortiik Onyargilara yol acarak kadinlarin uluslararasi
gorevlendirme gibi kariyer ilerlemesi igin kritik deneyimlere erigimini
sistematik olarak engellemektedir. Bu durum, iist diizey terfiler i¢in uluslararasi
deneyimin bir kriter olmasi nedeniyle kadinlarin kariyerlerini kisitlar. Bu engeli
agmak i¢in ydneticilere yoOnelik farkindalik egitimi verilmesi ve standart
kararlarin digina ¢ikan, bireysellestirilmis gorevlendirme yaklasimlarinin
gelistirilmesi gerekmektedir.

4.3. Bakim Yiikiinii Dengeleyen ve Esnekligi Tesvik Eden

Politikalar

Toplumsal cinsiyet temelli ayrimciligin 6nemli bir nedeni,
kadinlarin {izerine diisen yogun bakim ve ev sorumlulugu yiikiidiir. Bu
yiikiin hafifletilmesi ve is-yasam dengesinin desteklenmesi amaciyla
isletmeler:
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e EBEsnek Calisma Modelleri: Uzaktan veya yar1 zamanli roller
gibi esnek calisma imkanlar1 sunulmasi, 6zellikle erkeklerin egemen
oldugu alanlara kadin aday ¢ekmeye yardimci olurken, calisanlarin
is-yasam dengesi ihtiyaclarini karsilar (TUSIAD ve Kog Universitesi,
2020).

e Kres ve Bakim Destegi: Ozellikle KESK Kadin Meclisi'nin
(2018) raporlarinda tespit edildigi gibi, kamu ve 6zel sektdrde uygun
kres ve cocuk bakim hizmetlerinin yayginlastirilmasi, kadinlarin

isgiicii piyasasindan diglanmasini 6nlemede hayati 6neme sahiptir.

4.4. Kapsayic1 Liderlik ve Hesap Verebilirlik

Politikalarin  basarist  igin {ist yoOnetim destegi ve kapsayict
liderlik modelinin benimsenmesi zaruridir. Ashikali, Groeneveld ve Kuipers
(2021) tarafindan belirtildigi gibi, kapsayici liderlik, kapsayici bir Orgiit
ikliminin olusturulmasinda kilit rol oynar.

Liderlerin bu alandaki hedeflerden sorumlu tutulmasi i¢in:

e Performans Entegrasyonu: Cesitlilik ve kapsayicilik hedefleri,
yoneticilerin performans degerlendirme sistemine entegre
edilmelidir.

e Farkindalik Gelistirme: Liderlerin aciklign ve seffafligi tesvik
etmesine, kisisel Onyargilar konusunda farkindalik olusturmasina
yardimc1 olacak kapsayici liderlik egitimleri diizenlenmelidir.

Bu sistematik adimlar, toplumsal cinsiyet temelli ayrimeiligi yalnizca

bireysel diizeyde degil, kurumsal yapilarin tamaminda ortadan kaldirmay:
hedeflemelidir.

Sonuc¢

Cesitlilik ve kapsayiciligin (C&K) orgiitsel yasamda etkili bir sekilde
hayata gecirilmesi, isletmelerin bilingli, planli ve siirekli ¢aba gdstermesini
gerektiren sistematik ve uzun soluklu bir déniisiim siirecidir. Isletmelerin bu
stratejileri tutarli bir bigimde uygulamasi, yalnizca orgiitsel performansi ve
pazar esnekligini artirmakla kalmaz, aymi zamanda c¢alisanlarin
kendilerini degerli, dahil edilmis hissettikleri, yenilik¢i ve destekleyici bir
calisma ortami yaratmig olur. Bu nedenle tiim paydaslarin katiliminin
saglanmasi ve siirecin iist yonetim tarafindan sahiplenilmesi, kurumsal basar

acisindan kritik 6neme sahiptir.
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Liderler, C&K doniisiimiinii yalnizca bigimsel bir politika olmaktan
cikarp oOrgiitsel yasamin dogal ve islevsel bir parcasina doniistiiren temel
aktorlerdir. Kapsayici liderler, algakgoniilliiliik, 6nyarg: farkindalig1 ve adalet
duygusunu igtenlikle sergilerler. Bu liderler, farkli ¢alisanlarin kimlikleri veya
gecmisgleri  nedeniyle  karsilasabilecekleri 6zgiin  zorluklar1 (kesisimsel
baskilar1) fark eder ve yonetim tarzlarimi bu farkli ihtiyaclara gore
uyarlayabilirler. Liderlerin kapsayiciliga yonelik kararliligi, tiim orgiit
genelinde gilicli ve yonlendirici bir mesaj etkisi yaratir. Nishii ve Mayer
(2009), kapsayict liderligin kigiler arasi g¢atigmalari azalttigint ve ekip
biitiinliigiinii gliglendirdigini gostermistir. Bu liderlik tarzi yalnizca otoriteye
dayanmaz; 6zgilinliik temellidir—liderler dinler, empati kurar ve kapsayicilik
degerleriyle tutarli davranirlar.

Ayrica, gesitlilik yonetiminde liderlik hesap verebilirlik gerektirir. Etkili
liderler, cesitlilik ve kapsayicilikla ilgili dlctilebilir hedefler belirler, ilerlemeyi
diizenli olarak izler ve sonuglar1 seffaf bir sekilde paylasir. Bununla birlikte,
cesitlilik girigimlerinin sembolik diizeyde kalmamasi igin bu hedeflerin ige
alimdan yenilik planlamasina kadar tiim stratejik karar siireclerine entegre
edilmesini saglarlar.

Alan yazininda, Noon (2007) gibi bazi akademisyenler, g¢esitliligin
yalnizca ekonomik bir arag olarak ele alinmamasi gerektigi konusunda uyarida
bulunmustur. Bu bakis acgisina gore, cesitliligi yalnizca kér artirdigi i¢in degerli
gormek, onun etik ve toplumsal adalet boyutlarin1 gbz ardi etme riski tagir.
Dolayisiyla, ¢esitlilik yalnizca ekonomik bir gereklilik degil, ayni
zamanda adalet, esitlik ve insan onurunu tesvik eden ahlaki bir zorunluluktur.
Yine de, ¢esitlilik, kapsayicilik ve gesitli 6rgilitsel sonuglar arasindaki iligkileri
inceleyen genis bir literatiir bulunmaktadir. Ornegin, Herring (2009), 1rksal ve
cinsiyet ¢esitliliginin satis gelirleri, misteri sayist ve pazar payi ile pozitif
yonde iliskili oldugunu tespit etmistir. Benzer bi¢imde, McKinsey’nin
(2018) kiiresel diizeyde yiiriittiigli ¢alismalar, liderlik kademelerinde daha
yiksek cesitlilige sahip isletmelerin finansal olarak daha az ¢esitli rakiplerine
kiyasla daha iyi performans gdsterdiklerini ortaya koymustur. Bu baglamda,
cesitliligin ahlaki ve islevsel gerekgeleri arasindaki gerilim, alan yazindaki
temel tartigmalardan biri olmaya devam etmektedir. Dengeli bir yaklagim, her
iki yonii de tanir: gesitlilik, dogru sekilde yonetildiginde hem etik agidan
gerekli hem de ekonomik olarak faydalidir. Ayrica, cesitliligin
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organizasyonlara finansal ya da ekonomik a¢idan faydalar saglayabilecek bir
kavram olarak ele alimmasi ve bu sekilde organizasyonlara pazarlanmasi,
calisanlarin yararina olacagindan niyetten ¢ok sonuca odaklanarak bu tip
calismalarin da artmasi gerektigi diistiniilmektedir.

Diinya genelinde giincel caligsmalar, toplumsal cinsiyet temelli
ayrimcilik ve gesitlilik yonetimi hakkinda daha incelikli ve toplumsal adaleti
gdz oniinde bulunduran bir yerden bizlere seslenmektedir. Ornegin, Bader,
Bucher ve Sarabi’nin (2023) ¢aligmasi, kadin ¢aliganlarin kiiresel hareketlilik
(global mobility) firsatlarina  erisimini  kisitlayan  yapisal  engelleri
incelemektedir. Caligma, kadinlarin uluslararasi gérevlendirmelerde hala ciddi
bicimde az temsil edildiginibelirterek bu durumun kdkenine inmektedir.
Cokuluslu sirketlerin (MNC) uyguladig1 kiiresel hareketlilik politikalarinin
cogunun cinsiyet korii (gender-blind) bir yaklasima dayanmasi, goriiniirde
tarafsiz olmasma ragmen, pratikte erkek calisanlarin segilimini destekleyen
ortiik Onyargilara zemin hazirlamaktadir. Bu durum, kadinlarin uluslararasi
deneyim eksikligi yasamasina yol agmakta ve uluslararasi deneyimin iist diizey
terfilerde kritik bir kriter olmasi nedeniyle kadinlarin kariyer ilerlemelerini
kisitlamaktadir. Calismanin 6zgiin arglimani, Cinsiyet Cesitliligi Y onetimi
(GDM) ile Kiiresel ~ Hareketlilik ~ YOnetimi arasindaki stratejik ~ baglanti
kopuklugunun, kadinlarin uluslararasi kariyer firsatlarina erisimini sistematik
olarak engelledigidir. "Kimseye ayricalik tanimiyoruz" sloganiyla savunulan
cinsiyet korli politikalarin, aslinda erkek normlarini yeniden {irettigi
vurgulanmakta; yoneticiler, "uygunluk (fit)" degerlendirmelerinde erkek
calisanlar1 varsayilan aday olarak gérme egiliminde olmaktadir. Bu caligsma,
GDM ve global mobility arasindaki iliskiyi stratejik diizeyde inceleyen ilk
aragtirmalardan biri olmasiyla alana 6nemli bir katki saglamakta ve karar
vericilere farkindalik egitimi verilmesi ve bireysellestirilmis gorevlendirme
yaklagimlariningelistirilmesi gibi politika 6nerilerinde bulunmaktadir.

Yine diger bir giincel calismada Almeida ve digerleri (2024), sistematik
literatiir taramas1 yaparak 2019-2024 yillar1 arasinda yayimlanmis 48 makaleyi
inceleyerek cesitlilik yonetiminin Orgiitsel basarist i¢in biitlinciil bir ¢erceve
sunmuslardir. inceleme sonucunda, ¢esitliligin yonetiminde yasa, orgiit kiiltiirii
ve toplumsal kosullarin belirleyici faktorler oldugu tespit edilmistir.
Etkili insan kaynaklar1 uygulamalar1 (kapsayici ise alim, mentorluk, egitim)
ve kapsayic1 liderlik, o6zellikle azinlik gruplarinin memnuniyetini dnemli
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Olciide artirmaktadir. Cesitlilige stratejik yatirnm yapan orgiitler, yenilikgilik,
performans artis1 ve yetenek g¢ekimi gibi somut oOrgiitsel avantajlar elde
etmektedir. Calismanin 6zgiin argiimani, etkili bir ¢esitlilik yonetiminin ¢ok
diizeyli (organizasyonel ve toplumsal) ve kesisimsel (intersectional) bir
yaklasim gerektirdigidir. Bagariy1 belirleyen kilit faktoriin, sadece politikalarin
varligr degil, bu politikalarin 6rgiit kiiltiiriine ne kadar yerlestigi oldugu
vurgulanmaktadir. Bu sistematik inceleme, giincel literatiirii kapsamli bir
bicimde smiflandirarak, cesitlilik yonetiminin teoriden uygulamaya nasil
gecirilecegine dair biitiinciil ve metodolojik bir gerceve sunmasi agisindan
kritik dneme sahiptir.

Cesitlilik ve kapsayicilik alanindaki giincel akademik calismalar,
ozellikle gen¢ kadinlarin emek piyasasina entegrasyonu konusunda devam
eden yapisal sorunlara odaklanmaktadir. Bu baglamda, Tirkiye’deki ne
egitimde ne istihdamda ne de yetistirmede (NEIY) olan genglerin yaklasik iigte
ikisini kadinlarin olusturdugunu ve bu oranin, 15-24 yas grubundaki kadinlar
icin NEIY olma olasiigimi erkeklerden 1,8 kat daha yiiksek kildigmi
saptamistir. Bolgesel verilerle gerceklestirilen panel veri analizinin bulgulari,
NEIY kadin oraninm etkileyen faktorleri net bir sekilde gostermistir (Nalbant-
Efe, 2025). Bolgelerdeki yiiksek geng ve yash bagimlilik oranlan ile igsizlik
oranlari, hanedeki bakim yiikiimliiliiklerinin kadinlar1 emek piyasasindan
cekmesine yol agan toplumsal normlarm etkisini destekleyerek NEIY kadin
oranmi anlamli diizeyde artirmaktadir. Kamu egitim harcamalarindaki artis,
yliksekdgrenim mezunu kadin oraninin yiikselmesi ve hizmet sektoriiniin
GSYH igindeki payinin genislemesi, NEIY kadin oranmni anlamli sekilde
diisiirmektedir. Ayrica ISKUR tarafindan ise yerlestirilen gen¢ kadin
sayisindaki artig, kadinlarin kalic1 istihdam olanagina kavusmasini saglayarak
NEIY kapsamina girmelerini énleyebilmektedir.

Nalbant-Efe (2025), bu bulgular 1s1ginda, NEIY kadin oranmin
diisiiriilmesi i¢in egitim ve istihdam alanlarinda cinsiyet odakli kamu
politikalarinin ~ gelistirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu, ¢esitlilik
yoOnetiminin sadece Orgiit i¢i politikalarla degil, ayn1 zamanda ulusal diizeyde
sosyal ve ekonomik miidahalelerle desteklenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Bu ornekler, kadina yonelik genel bakisin ve anlayigin degismeye
basladigini, makalelerdeki kadin bakis agisinin aslinda feminist teorilere
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oldukca yakinsamakta ve artik ele alinis sekli degismeye basladigini ortaya
koymaktadir. Tiirkiye'deki ¢alismalar ve bakis acis1 da aymi sekilde ilerleme
kaydetmistir. Her ne kadar hala diger bir¢ok gelismis tilkeden geride bir yerde
olunsa da yavagsea bir ilerleme kaydedildigi goriilmektedir. Kadinlarin iggiiciine
katilim oranlar1 (%36,8) OECD ortalamalarinin oldukga gerisinde kalirken, is
hayatina katilan kadmlar dahi hem yiiksek igsizlik hem de yapisal
ayrimcilikla karsilagmaktadir. Ortalama cinsiyete dayali ticret farki %15 ile
%20 arasinda seyrederek kadinlarin sistematik olarak daha az kazandigim
ortaya koymakta; bu fark, biiyilik 6l¢iide kadinlarin {icretlerin diigiik oldugu
sektorlerde yogunlagmasi, {list yonetimde az temsil edilmesi (cam tavan)
ve licretsiz aile isciligi gibi glivencesiz ¢alisma bi¢imlerinde yiiksek oranlarda
bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Evlilik, annelik ve ¢ocuk bakimi gibi
geleneksel rollerden kaynaklanan beklentiler ve kurumsal destek eksikligi ise
kadinlarin kariyerlerini kesintiye ugratan veya tamamen sonlandiran en biiyiik
engel olmaya devam etmektedir. Arastirmalar egitim ve istihdam alanlarinda
cinsiyet odakli kamu politikalarinin gelistirilmesi gerektigini vurgulamakta,
cesitlilik yonetiminin sadece orgiit i¢i politikalarla degil, ayn1 zamanda ulusal
diizeyde sosyal ve ekonomik miidahalelerle desteklenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir (Nalbant-Efe, 2025).

Cesitlilik yonetimi, yasal uyum temelli bir uygulamadan, cagdas
orgiitlerde stratejik ve etik bir zorunluluga evrilmistir. Zamanla anlami ve
yontemleri degigse de temel hedefi degismez bir nitelik tasir: tiim bireylerin
katk1 saglayabildigi, aidiyet hissettigi ve gelisebildigi caligma ortamlari
yaratmaktir. Etkili ¢esitlilik yonetiminin anahtari, onun hem ahlaki hem de
pratikboyutlarinin farkinda olmaktir. Orgiitler, cesitliligin yalmzca temsilden
ibaret olmadigini; kapsayicilik, adalet ve saygiyida igerdigini anlamalidir.
Liderlik, orgiit kiiltlirii ve siirekli 6grenme bu siirecin temel yap1 taslaridir.
Sonug olarak, ¢esitlilik yonetimi bir varig noktas1 degil, siirekli bir yolculuktur.
Toplumlar ve is diinyast degistikce, kapsayicilifi anlama ve uygulama
bicimlerimiz de doniismelidir. Yalnizca kalici ¢aba, empati ve acik diyalog
yoluyla, orgiitler c¢esitliligi bir zorluktan kalict bir glic ve yenilik
kaynagina doniistiirebilir.
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1. GIRIS

Kiiresellesme, dijitallesme ve e-ticaret hacmindeki hizli biiylime, lojistik
ve tedarik zinciri yonetimini igletmeler icin stratejik bir rekabet alani haline
getirmistir (Christopher, 2016; Mentzer vd., 2001). Giinliimiizde lojistik
faaliyetler yalnizca tiriinlerin fiziksel hareketini kapsamakla kalmamakta; ayni
zamanda miigteri memnuniyeti, hizmet kalitesi, maliyet etkinligi ve
stirdiirtilebilirlik gibi cok boyutlu hedefleri de icermektedir (Grant vd., 2017).
Bu baglamda, tedarik zincirinin en karmagsik ve maliyetli asamalarindan biri
olan son adim teslimat (last-mile delivery), hem akademik literatiirde hem de
uygulamada giderek daha fazla ilgi gérmektedir (Gevaers vd., 2014).

Son adim teslimat, tiriinlerin dagitim merkezlerinden nihai tiiketiciye
ulastirildig siireci ifade etmekte olup, toplam lojistik maliyetlerin énemli bir
boliimiinii olusturmaktadir (Boysen vd., 2021). Ozellikle kentsel alanlarda
artan niifus yogunlugu, trafik sikisiklig1 ve ¢cevresel kisitlar, geleneksel dagitim
modellerinin etkinligini sinirlamakta ve alternatif teslimat yaklagimlarinin
gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir (Savelsbergh ve Van Woensel, 2016). Buna
ek olarak, tiiketicilerin daha hizli, esnek ve diisiik maliyetli teslimat
beklentileri, isletmeler lizerinde ciddi bir operasyonel baski yaratmaktadir (Lim
vd., 2018).

.....

bireyler tarafindan gergeklestirilmesini esas almakta ve paylagim ekonomisi ile
platform ekonomisi yaklagimlarinin lojistik alanina uyarlanmig bir bigimi
olarak degerlendirilmektedir (Howe, 2006; Mladenow vd., 2016). Mobil bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler, akilli telefon kullanimimnin
yayginlagmasi ve konum tabanli hizmetlerin gelismesi, bu modelin hizl
bigimde benimsenmesini miimkiin kilmistir (Chen vd., 2018).

degil; ayn1 zamanda ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlart olan ¢ok katmanl
bir sistemdir. Kitle calisanlarin motivasyonu, hizmet kalitesi, gliven, veri
giivenligi ve algoritmik yonetim mekanizmalari, bu modelin siirdiiriilebilirligi
agisindan kritik faktorler arasinda yer almaktadir (Huang vd., 2019; Liang vd.,
2022). Bu nedenle, kitle kaynak lojistiginin son adim teslimat baglaminda
biitiinciil bir yaklagimla ele alinmas1 gerekmektedir.
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Bu ¢alisma, son adim teslimat ve kitle kaynak lojistigini kavramsal ve
uygulamali boyutlariyla inceleyerek; mevcut literatiirii sistematik bigcimde
degerlendirmeyi, karsilagilan firsat ve zorluklari ortaya koymay1 ve gelecege
yonelik c¢ikarimlar sunmayi amaglamaktadir. Bu yoniiyle calisma, hem
akademik literatiire hem de lojistik sektorii uygulayicilarina katki saglamayi
hedeflemektedir. Bu hedef dogrultusunda da arastirmada oncelikle son adim
teslimat, kitle kaynak lojistigi kavramlar agiklanmis, daha sonra Kitle Kaynak
Lojistik Modelleri ve Kentsel Lojistik Boyutu incelenmistir. Sonra da Kitle
aciklanarak literatiir taramasma yer verilmistir. Son olarak ta arastirma

sonuglarini ve dnerilerini igeren sonug boliimii ile arastirma tamamlanmisgtir.

2. SON ADIM TESLIMAT KAVRAMI VE LOJISTIKTE

DONUSUM

Lojistik sistemler, bir organizasyonun faaliyetlerini stirdiiriilebilir
bicimde devam ettirebilmesi agisindan kritik bir altyapi islevi gérmektedir.
Ozellikle miisteri odakli rekabetin yogunlastigi giiniimiiz kiiresel
ekonomisinde, lojistik faaliyetlerin etkinligi yalmizca maliyet avantaji
saglamakla smirli kalmamakta ayni zamanda miisteri memnuniyeti, marka
algis1 ve hizmet kalitesi tizerinde de belirleyici olmaktadir (Christopher, 2016).
Bu baglamda lojistigin en kritik agamalarindan biri olarak degerlendirilen son
adim teslimat (last-mile delivery), iirliniin nihai miisteriye ulastirildig1 asama
olmas1 nedeniyle tedarik zincirinin en goriiniir ve en karmasik bilesenlerinden
biri héline gelmistir.

Son adim teslimat, genel olarak dagitim merkezinden veya yerel depodan
misterinin belirledigi teslimat noktasina kadar olan siireci ifade etmektedir
(Gevaers vd., 2011). Bu siireg, tedarik zincirinin diger asamalarina kiyasla daha
yiiksek maliyetlere, daha fazla belirsizlige ve operasyonel karmasikliga
sahiptir. Literatiirde son adim teslimat maliyetlerinin toplam lojistik
maliyetlerin %40-50’sine kadar ulasabildigi belirtilmektedir (Savelsbergh &
Van Woensel, 2016). Bu durum, son adim teslimatin hem isletmeler hem de

E-ticaretin hizli Dbiiylimesi, tliketicilerin teslimat hizina yonelik
beklentilerinin artmasi, son adim teslimat siireclerini daha da karmasik hale
getirmistir (Hiibner vd, 2016). Ayrica isletmelerin 6zellikle miisteri
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memnuniyetini saglayarak rekabet avantaji kazanmak amaciyla son zamanlarda
daha yaygin kullanmaya basladiklar1 biitlinciil kanal uygulamalari da bu
agamada gerceklestirilen lojistik faaliyetlerin karmasiklagsmasina neden olan
onemli etkenler arasindadir (Dagdeviren, 2022). Giliniimiizde tiiketiciler
yalnizca iirlinlin teslim edilmesini degil; ayni gilin teslimat, zaman araligi
secimi, esnek teslimat noktalar1 ve diisiik teslimat maliyetleri gibi ek hizmetleri
de talep etmektedir. Bu talepler, geleneksel lojistik dagitim modellerinin
yetersiz kalmasina neden olmakta ve yeni dagitim ¢6ziimlerinin gelistirilmesini
zorunlu kilmaktadir.

Son adim teslimatin karsilastigi temel sorunlar arasinda yiiksek
operasyonel maliyetler, trafik yogunlugu, ¢evresel etkiler, teslimat
basarisizliklar1 ve is giicii verimliligi yer almaktadir (Taniguchi vd, 2016).
Ozellikle kentsel alanlarda artan niifus yogunlugu ve sehir ici trafik sorunlari,
teslimat siirelerinin uzamasma ve karbon emisyonlarinin artmasina yol
acmaktadir. Bu nedenle son adim teslimat yalnizca lojistik isletmelerin degil,
ayn1 zamanda kamu otoritelerinin ve sehir planlamacilarinin da giindeminde
yer alan ¢ok boyutlu bir problem alan1 héline gelmistir.

Bu sorunlara ¢oziim iiretmek amaciyla literatiirde farkli son adim
teslimat modelleri onerilmektedir. Mikro depolar, teslimat dolaplar1 (locker
sistemleri), otonom araglar, insansiz hava araglar1 (drone) ve kitle kaynak

hem akademik literatiirde hem de uygulamada dikkat cekici bir ¢oziim
alternatifi olarak degerlendirilmektedir.

3. KITLE KAYNAK LOJISTIGININ ORTAYA CIKISI VE

KURAMSAL TEMELLERI

Kitle kaynak kullanimi (crowdsourcing) kavrami ilk kez Howe (2006)
tarafindan ortaya atilmis ve bir organizasyonun belirli gorevleri genis ve
tanimlanmamis bir kitleye ¢evrimi¢i platformlar araciligiyla devretmesi
seklinde tanimlanmistir. Bu yaklagim, paylasim ekonomisi ve platform
ekonomisi ile yakindan iliskili olup, bireylerin sahip olduklar atil kaynaklar
ekonomik degere doniistiirmelerine olanak tanimaktadir (Botsman ve Rogers,
2010). Kitle kaynak lojistigi ise bu yaklasimin lojistik faaliyetlere uyarlanmis
bir bi¢imi olarak degerlendirilmektedir. Bir baska ifadeyle kitle kaynak
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lojistigi, lojistik hizmetlerin profesyonel caligsanlar yerine bagimsiz bireyler
tarafindan, dijital platformlar araciligtyla yerine getirilmesini ifade etmektedir
(Mladenow vd., 2016).

Sampaio vd. (2019), kitle kaynak lojistigi uygulamalarinin son adim
teslimat stireclerinde nasil degerlendirilebilecegini ve bu uygulamalarin
geleneksel lojistik sistemlerle hangi bigimlerde biitlinlestirilebilecegini
kavramsal bir model iizerinden agiklamaktadir. Bu modele gore, sehir disinda
konumlanan bir dagitim merkezi, teslimat faaliyetlerini ya geleneksel bir
lojistik hizmet saglayicis1 aracilifiyla yiiriitebilmekte ya da toplu tasima
araglarinda mevcut olan atil kapasiteden yararlanabilmektedir. Kent i¢i dagitim
asamasinda ise 0zel araclartyla seyahat eden bireyler, mal akisinin belirli bir
boliimiinii iistlenerek siirece dahil olabilmektedir. Bunun yani sira, profesyonel
bir teslimat firmasi, her giin diizenli olarak ise gidip gelen yolculari, paketleri
varis noktalarina (isyeri veya konutlarina) yakin bir noktaya ulastirmak tizere
kiralama hizmetlerinden indirim elde etmek karsiliginda teslimat faaliyetlerine
katilmas1 da mimkiin olabilmektedir. Teslimat siirecini daha esnek ve
erigilebilir hale getirmek amaciyla, komsularin paketleri miisteri adina teslim
almasi, gegici olarak depolamasi ve nihai teslimat1 gergeklestirmesi s6z konusu
olabilmektedir. Ayrica, sehrin farkli bolgelerine veya biiyiik yerlesim alanlarina
yerlestirilen teslimat dolaplar1 sayesinde teslimat basarisinin artirilmasi ve
teslim edilemeyen paket oranlarmin azaltilmasi da hedeflenmektedir. Ifade
edilen bu siiregler Sekil 1°deki gibi ger¢eklesmektedir (Sampaio vd., 2019).

Sekil 1: Son Adim Teslimatlarda Kitle Kaynak Lojistik Kullanim
Kaynakg¢a: Sampaio vd. 2019.
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Kitle kaynak lojistiginin teorik temelleri incelendiginde, paylasim
ekonomisi, islem maliyeti teorisi ve kaynak temelli goriis gibi farkh
yaklasimlarla  iliskilendirildigi  goriilmektedir.  Paylasim  ekonomisi
bos zaman ve tagima kapasitesini ekonomik degere doniistiirmesine imkan
tammaktadir (Belk, 2014). Islem maliyeti teorisi agisindan ise, bu modelin
geleneksel lojistik sistemlere kiyasla sabit maliyetleri azaltarak daha esnek bir
yap1 sundugu ifade edilmektedir (Williamson, 1985).

Kaynak temelli goriis baglaminda degerlendirildiginde, kitle kaynak
lojistigi isletmelere dis kaynaklardan esnek ve hizli bir sekilde erisilebilen bir
lojistik kapasite sunmaktadir (Barney, 1991). Ozellikle talebin dalgalandigi
donemlerde, isletmelerin ek is giicii ve ara¢ yatinmi yapmadan kapasite
artirabilmesi 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Bu yoniiyle kitle
bir ara¢ olarak goriilmektedir.

Dijital platformlar, kitle kaynak lojistiginin temel yap1 tasini
olusturmaktadir. Bu platformlar araciligiyla siparisler, kitle c¢alisanlara
atanmakta; rota planlamasi, performans izleme ve 6deme siiregleri merkezi bir
sistem iizerinden yonetilmektedir (Fan vd., 2020). Platform-temelli bu yapa,
P2U (platform-to-user) modeli olarak adlandirilmakta ve geleneksel B2C veya
B2B lojistik modellerinden ayrismaktadir.

Kitle kaynak lojistiginin yayginlasmasinda mobil bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler belirleyici bir rol oynamistir. Akilli telefonlar,
GPS tabanli konum servisleri ve mobil ddeme sistemleri sayesinde, bireylerin
teslimat faaliyetlerine katilimi kolaylasmig ve bu model genis kitleler
tarafindan benimsenmistir (Rai vd., 2017). Ozellikle yemek teslimat1 ve hizli

unsurlarindan biri haline gelmistir.

4. KITLE KAYNAK LOJISTIK MODELLERI VE

PLATFORM TABANLI YAPILAR

Kitle kaynak lojistigi, uygulamada farkli isleyis bicimleri ve
organizasyonel modeller altinda ele alinmaktadir. Bu modeller, platformun
roli, kitle calisanlarin sisteme katilim diizeyi ve teslimat siirecinin kontrol

derecesine gore farklilagmaktadir. Literatiirde kitle kaynak lojistik modelleri
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genel olarak tam acik, yar1 acik ve hibrit yapilar seklinde siniflandirilmaktadir
(Mladenow vd., 2016; Buldeo Rai vd., 2017).

Tam agik modellerde, teslimat gorevleri platform iizerinden genis bir
kitleye sunulmakta ve kitle c¢alisanlar bu gorevleri goniillii olarak
istlenmektedir. Bu yapida platform, yalnizca aracilik ve koordinasyon rolii
iistlenirken, teslimat siirecinin biiyilk bolimii bireysel kuryeler tarafindan
yiiriitilmektedir. Bu model, esneklik ve Olceklenebilirlik agisindan Snemli
avantajlar saglamakla birlikte, hizmet kalitesi ve gilivenlik agisindan belirli
riskler barindirmaktadir (Chen vd., 2018).

Yari agik modellerde ise platform, kitle calisanlarin sisteme katilimini
belirli kriterlere baglamakta ve teslimat siireglerini daha siki bicimde kontrol
etmektedir. Bu tiir yapilarda egitim, performans degerlendirmesi ve puanlama
sistemleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Boylece platform, hizmet kalitesini
belirli bir standardin iizerinde tutmay1 amaclamaktadir (Buldeo Rai vd., 2017).

Hibrit modeller ise geleneksel lojistik hizmet saglayicilar ile kitle
kaynak lojistiginin birlikte kullanildig1 yapilar1 ifade etmektedir. Bu modelde,
yogun donemlerde veya belirli bolgelerde ek kapasite ihtiyacini kargilamak
amaciyla kitle g¢alisanlardan yararlanilmaktadir. Hibrit yapi, operasyonel
esneklik saglarken ayni zamanda kalite ve gilivenlik risklerini azaltmay1
hedeflemektedir (Bin vd., 2020).

Platform ekonomisi perspektifinden bakildiginda, kitle kaynak lojistik
platformlari ¢ok tarafli pazar yapisina sahiptir. Bu platformlar, miisteriler, kitle
calisanlar ve isletmeler arasinda etkilesim saglayan dijital aracilar olarak
konumlanmaktadir (Evans ve Schmalensee, 2016). Platformun basarisi, bu
taraflar arasindaki ag etkilerinin etkin bigimde ydnetilmesine baglidir. Ozellikle
kitle calisan sayisinin artmasi, teslimat siirelerini kisaltmakta ve hizmet
erigilebilirligini artirmaktadir.

Ancak platformlarin biiylimesi beraberinde yonetisim sorunlarini da
getirmektedir. Siparis tahsisi algoritmalari, {icretlendirme politikalar1 ve
performans degerlendirme sistemleri, kitle ¢alisanlarin platformda kalic1 olma
kararlarint dogrudan etkilemektedir (Huang vd., 2020). Bu nedenle platform
tasarimi, yalnizca teknolojik degil, ayn1 zamanda davranigsal ve yonetsel
unsurlar1 da igermektedir.

Kitle kaynak lojistik platformlarinin basarisinda algoritmik yonetim
onemli bir rol oynamaktadir. Siparis atama, rota optimizasyonu ve teslimat
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stirelerinin tahmini gibi siirecler biiyiik oOlgiide algoritmalar araciligiyla
yiiriitiilmektedir. Bu durum, operasyonel verimliligi artirirken, kitle caligsanlar
acisindan seffaflik ve adalet algisina iliskin tartismalari da beraberinde
getirmektedir (Kellogg vd., 2020).

5. SON ADIM TESLIMATTA PERFORMANS, MALIYET

VE MUSTERI MEMNUNIYETI

Son adim teslimatin performansi, lojistik sistemin genel basarisini
belirleyen temel unsurlardan biridir. Performans degerlendirmesi, maliyet, hiz,
giivenilirlik, esneklik ve miisteri memnuniyeti gibi ¢ok boyutlu kriterler
iizerinden ele almmaktadir (Mentzer vd., 2001). Kitle kaynak lojistigi, bu
boyutlar iizerinde hem firsatlar hem de riskler barindirmaktadir.

Maliyet agisindan degerlendirildiginde, kitle kaynak lojistigi geleneksel
teslimat modellerine kiyasla sabit maliyetleri azaltma potansiyeline sahiptir.
Arag yatirimi, personel istihdami ve bakim giderleri gibi maliyet kalemlerinin
biiyiik olgiide bireylere devredilmesi, isletmeler igin Gnemli bir avantaj
olusturmaktadir (Buldeo Rai vd., 2017). Ozellikle talebin dalgalandigi
donemlerde, isletmelerin kapasiteyi esnek bicimde ayarlayabilmesi maliyet
etkinligi saglamaktadir.

Teslimat hiz1 ve esneklik, kitle kaynak lojistiginin 6ne ¢ikan giiglii
yonleri arasinda yer almaktadir. Kentsel alanlarda genis bir kitle ¢alisan agina
sahip olmak, sipariglerin miisteriye daha kisa silirede ulastiriimasini miimkiin
kilmaktadir. Aymi giin veya birka¢ saat icinde teslimat gibi hizli hizmet
secenekleri, miigteri memnuniyetini artiran onemli faktorler arasinda yer
almaktadir (Hiibner vd., 2016).

Bununla birlikte, hizmet kalitesi ve giivenilirlik agisindan bazi zorluklar
s0z konusudur. Kitle ¢alisanlarin profesyonel lojistik personeline kiyasla daha
sinirli egitim ve deneyime sahip olmasi, teslimat hatalar1 ve miisteri sikayetleri
riskini artirabilmektedir (Mladenow vd., 2016). Bu nedenle platformlar,
performans puanlama sistemleri ve miisteri geri bildirim mekanizmalari
araciligiyla kaliteyi kontrol etmeye ¢aligmaktadir.

Miisteri memnuniyeti, son adim teslimatin basarisini1 dogrudan etkileyen
bir diger kritik boyuttur. Literatiirde teslimat hizi, zamaninda teslimat, {irliniin
hasarsiz ulagmasi ve iletisim kalitesi miisteri memnuniyetinin temel
belirleyicileri arasinda gdsterilmektedir (Vakulenko vd., 2019). Kitle kaynak
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karsilamakta basarili olurken, tutarlilik ve standartlasma konularinda
gelistirilmesi gereken alanlar barindirmaktadir.

Son adim teslimatta performans Olgiimiine yonelik olarak c¢esitli
gostergeler kullanilmaktadir. Teslimat siiresi, teslimat basarisizlik orani,
maliyet bagina teslimat ve miisteri memnuniyet skorlar1 bu gostergeler arasinda
zamanli olarak izlenebilmesi, dijital platformlar sayesinde miimkiin hale
gelmistir (Chen vd., 2018).
teslimatta Onemli performans avantajlar1 sunmakla birlikte, kalite ve
giivenilirlik konularinda dikkatli bir yonetisim yaklasimini  zorunlu
kilmaktadir. Bu baglamda teknoloji, siire¢ tasarimi ve insan faktoriiniin birlikte
ele alinmas1 gerekmektedir.

6. KITLE KAYNAK LOJISTiGi, SURDURULEBILIRLIK

VE KENTSEL LOJISTIK BOYUTU

Son adim teslimat faaliyetlerinin yogunlasmasi, oOzellikle biiylik
sehirlerde trafik sikigiklig1, hava kirliligi ve giirtiltii gibi ¢evresel sorunlart daha
gorlinlir hale getirmistir. Bu baglamda kentsel lojistik, yalnizca isletme
performansi agisindan degil; ayn1 zamanda gevresel ve sosyal stirdiiriilebilirlik
acgisindan da ele alinmasi gereken bir alan haline gelmistir (Taniguchi vd.,
kentsel lojistik ¢oziimleri arasinda dnemli bir potansiyele sahiptir.

Siirdiiriilebilirlik literatiiriinde lojistik faaliyetler genellikle ekonomik,
cevresel ve sosyal boyutlariyla degerlendirilmektedir (Elkington ve Rowlands,
barindirmaktadir. Ekonomik acidan degerlendirildiginde, isletmeler icin
maliyetleri diigiirmesi ve kapasite esnekligi saglamasi 6nemli bir avantajdir.
Cevresel acgidan ise mevcut ulasim kaynaklarinin daha etkin kullanilmasina
imkan tanimasi, potansiyel bir siirdiiriilebilirlik katkis1 olarak goriilmektedir
(Buldeo Rai vd., 2017).
motosiklet veya halihazirda kullanilan bireysel araglarla gerceklestirilmektedir.

Bu durum, yeni ara¢ yatirimi gereksinimini azaltarak kaynak kullanimini
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optimize etmektedir. Ozellikle bisikletli ve yaya kuryelerin kullanildig
modeller, karbon emisyonlarinin azaltilmasina katki saglamaktadir (Buldeo Rai
vd., 2018). Ancak 0zel otomobil kullanimmin yogun oldugu durumlarda,
teslimat sayisindaki artisin trafik yogunlugunu ve emisyonlar artirabilecegi de
g6z ard1 edilmemelidir.

Bu noktada kitle kaynak lojistiginin cevresel etkilerinin, uygulama
bi¢imine ve yerel kosullara bagl olarak degistigi sdylenebilir. Literatiirde bazi
caligmalar, dogru rota planlamasi ve teslimat yogunlugunun optimize edilmesi
halinde kitle kaynak lojistiginin geleneksel dagitim modellerine kiyasla daha
diisiik karbon ayak izi olusturabilecegini ortaya koymaktadir (Gevaers vd.,
2011). Buna karsilik plansiz ve denetimsiz uygulamalarin g¢evresel faydayi
azaltabilecegi belirtilmektedir.
ici teslimatlarda esnek ve yerel ¢oziimler sunmaktadir. Yerel kuryelerin
mabhalle 6l¢eginde faaliyet gostermesi, teslimat mesafelerini kisaltmakta ve
teslimat basarisizliklarini azaltmaktadir. Ayrica teslimat dolaplari, mikro
depolar ve yerel dagitim noktalari ile entegre edilen kitle kaynak modelleri,
kentsel lojistik sistemlerin verimliligini artirmaktadir (Boysen vd., 2021).

Bununla birlikte, kitle kaynak lojistiginin sosyal siirdiiriilebilirlik boyutu
da tartismalidir. Kitle calisanlarin ¢alisma kosullari, gelir glivencesi ve sosyal
haklara erisimi, bu modelin elestirilen yonleri arasinda yer almaktadir (Kellogg
yalnizca ¢evresel degil, ayni1 zamanda sosyal boyutlar1 da dikkate alan biitiinciil
bir yaklagimla ele alinmasi gerekmektedir.

7. KITLE CALISAN DAVRANISI, MOTiVASYON VE

SUREKLI KATILIM
calisanlarin platforma katilimma ve bu katilimin siirekliligine baghdir. Bu
nedenle kitle ¢alisan davranislarina olan ilgi literatiirde giderek artmaktadir.
faaliyetleri siirdiirme kararlarin1 hangi faktorlerin etkiledigi Onemli bir
aragtirma alani olusturmaktadir (Huang vd., 2020).

Motivasyon teorileri cergevesinde degerlendirildiginde, kitle ¢calisanlarin
katilim davraniglarinin hem ig¢sel hem de digsal motivasyon unsurlariyla
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sekillendigi goriilmektedir. Digsal motivasyon faktorleri arasinda gelir elde
etme, esnek calisma saatleri ve ek kazang imkani 6ne ¢ikmaktadir (Ryan ve
Deci, 2000). Ozellikle yar1 zamanl ¢alisanlar ve 6grenciler icin kitle kaynak
lojistigi, cazip bir gelir alternatifi sunmaktadir. I¢sel motivasyon unsurlari ise
bagimsizlik hissi, esneklik ve kendi zamanini yonetebilme gibi faktorlerle
iligkilidir. Kitle ¢alisanlar, geleneksel istihdam iligkilerinden farkli olarak, ne
zaman ve ne kadar ¢alisacaklarina kendileri karar verebilmektedir. Bu durum,
ozellikle esnek ¢aligma arayan bireyler agisindan 6nemli bir ¢ekicilik unsuru
olusturmaktadir (Belk, 2014). Ancak motivasyonun siirekliligi, yalnizca gelir
diizeyiyle  acgiklanamamaktadir.  Literatiirde  platformlarin  sundugu
iicretlendirme politikalari, prim sistemleri, performans puanlann ve 6diil
mekanizmalarinin kitle c¢alisanlarin platformda kalma niyetini dogrudan
etkiledigi belirtilmektedir (Xie vd., 2023). Algilanan adalet ve seffaflik diizeyi,
bu siiregte kritik bir rol oynamaktadir.

Algoritmik yonetim uygulamalari, kitle ¢alisan davraniglari iizerinde
belirleyici bir etkiye sahiptir. Siparis atama algoritmalari, rota Onerileri ve
performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin gelir diizeyini ve is yiikiini
dogrudan etkilemektedir. Algoritmalarin seffaf olmamasi veya adaletsiz
algilanmasi, kitle ¢alisanlarin  memnuniyetsizligine ve platformdan
ayrilmalarina yol acabilmektedir (Kellogg vd., 2020). Siirekli katilim davranisi
literatiirde, bireylerin platformda uzun vadeli olarak aktif kalma niyeti seklinde
tanimlanmaktadir. Bu davranisi etkileyen faktorler arasinda algilanan fayda, is
tatmini, platform giiveni ve sosyal etkilesim yer almaktadir (Huang vd., 2020).
Ozellikle platform ile kurulan giiven iliskisi, kitle calisanlarin uzun vadeli
katiliminda belirleyici bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Son yillarda yapilan ¢alismalar, ¢cevrimici yorumlar ve kullanic1 geri
bildirimlerinin kitle ¢alisan davramiglarini anlamada 6nemli bir veri kaynagi
sundugunu gostermektedir. Platformlara iliskin iicret, rota planlamasi, miisteri
tutumlar1 ve destek hizmetlerine yonelik degerlendirmeler, kitle ¢alisanlarin
deneyimlerini dogrudan yansitmaktadir. Bu nedenle nitel veri analizine dayali
caligmalar, anket temelli arastirmalar1 tamamlayici bir rol iistlenmektedir.
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8. KITLE KAYNAK LOJISTIGINDE OPERASYONEL

ZORLUKLAR, GUVEN VE VERI GUVENLIGI

Kitle kaynak lojistigi, sundugu esneklik ve maliyet avantajlarina ragmen
cesitli operasyonel zorluklari da beraberinde getirmektedir. Bu zorluklar,
sistemin siirdiiriilebilirligi ve 6l¢eklenebilirligi agisindan kritik dneme sahiptir.
Literatiirde one c¢ikan temel sorun alanlari; hizmet kalitesi, giliven, veri
giivenligi, yasal dilizenlemeler ve yonetisim mekanizmalar1 etrafinda
sekillenmektedir (Mladenow vd., 2016; Buldeo Rai vd., 2017).

Hizmet kalitesi, kitle kaynak lojistiginin en ¢ok tartisilan yonlerinden
biridir. Kitle ¢alisanlarin profesyonel lojistik personeline kiyasla farkli egitim
ve deneyim diizeylerine sahip olmasi, teslimat siireclerinde standartlagmay1
zorlastirmaktadir. Teslimat gecikmeleri, iirlin hasarlar1 ve miisteriyle iletisim
sorunlari, hizmet kalitesini olumsuz etkileyebilmektedir (Chen vd., 2018). Bu
nedenle platformlar, performans puanlama sistemleri, miisteri geri bildirimleri
ve yaptirm mekanizmalar1 araciligryla kaliteyi kontrol altina almaya
caligmaktadir.

Giiven boyutu, hem miisteriler hem de kitle ¢alisanlar agisindan kritik bir
unsurdur. Miisteriler agisindan giiven; Uriliniin zamaninda, dogru ve hasarsiz
teslim edilmesi ile kisisel verilerin korunmasi anlamma gelmektedir. Kitle
calisanlar agisindan ise giiven, adil {icretlendirme, seffaf siparis dagilimi ve
platformun verdigi taahhiitleri yerine getirmesi ile iligkilidir (Huang vd., 2020).
Gilivenin zedelenmesi, hem miisteri memnuniyetinin diismesine hem de kitle
caliganlarin platformdan ayrilmasina yol agabilmektedir.

Veri giivenligi ve gizlilik, dijital platformlarin yayginlagsmasiyla birlikte
daha da énem kazanmigtir. Kitle kaynak lojistik platformlari, konum bilgileri,
miisteri adresleri, ddeme verileri ve performans verileri gibi ¢ok sayida hassas
bilgiyi islemektedir. Bu verilerin korunamamasi durumunda, hem yasal
yaptirimlar hem de itibar kaybi riski ortaya ¢ikmaktadir (Martin, 2016).
Ozellikle Genel Veri Koruma Yénetmeligi (GDPR - General Data Protection
Regulation) gibi veri koruma diizenlemeleri, platformlarin veri yonetim
politikalarint yeniden sekillendirmesini zorunlu kilmaktadir.

Algoritmik karar verme sistemleri de operasyonel zorluklar arasinda yer
almaktadir. Siparig tahsisi ve rota planlamasinda kullanilan algoritmalarin
seffaf olmamasi, kitle calisanlar arasinda adaletsizlik algisina neden

olabilmektedir. Algoritmik ydnetim, verimliligi artirmakla birlikte, insan
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faktoriinii yeterince dikkate almamasi durumunda motivasyon kaybina yol
acabilmektedir (Kellogg vd., 2020).

Yasal ve diizenleyici ¢ergeve, kitle kaynak lojistiginin bir diger 6nemli
zorluk alanidir. Kitle calisanlarin hukuki statiisii, bir¢ok iilkede net bicimde
tanimlanmamistir. Bu durum, sosyal gilivence, sigorta ve is giivenligi gibi
konularda belirsizliklere neden olmaktadir (De Stefano, 2016). Uzun vadede bu
belirsizliklerin giderilmesi, kitle kaynak lojistiginin siirdiiriilebilirligi agisindan
kritik 6neme sahiptir.

9. LITERATUR SENTEZI, GELECEK ARASTIRMA

YONELIMLERI VE GENEL DEGERLENDIRME
literatiirii biitiinciil bir bakis acisiyla ele alimmmustir. incelenen galismalar, kitle
kaynak lojistiginin o6zellikle kentsel alanlarda son adim teslimat sorunlarina
yenilik¢i ¢oziimler sundugunu ortaya koymaktadir. Esnek is giicii yapisi, diisiik
sabit maliyetler ve hizli 6l¢eklenebilirlik, bu modelin temel avantajlari arasinda
yer almaktadir (Savelsbergh ve Van Woensel, 2016; Buldeo Rai vd., 2017).

Kitle kaynak lojistik, gérece yeni bir is modeli olmas1 nedeniyle 6zellikle
son yillarda akademik yazinda giderek artan bir ilgiyle ele alinmaktadir. Dijital
platformlar araciligiyla bireylerin lojistik siire¢lere dahil edilmesini esas alan
bu model, son adim teslimat basta olmak iizere maliyet, hiz, esneklik ve
stirdiiriilebilirlik boyutlarinda sundugu potansiyel avantajlar nedeniyle farkli
disiplinlerden arastirmacilarin dikkatini gekmektedir. Bu kapsamda literatiirde
paydas davraniglarini, operasyonel etkilerini ve siirdiiriilebilirlik sonuglarini
¢ok boyutlu bicimde incelemektedir.
calismalardan biri Mladenow vd. (2016) tarafindan gergeklestirilmistir.
Yazarlar, gergek uygulama orneklerinden yararlanarak kapsamli bir literatiir
taramasi sunmus; kitle kaynak lojistik i¢in sistematik bir siniflandirma 6nererek
bu modelin geleneksel lojistikle karsilagtirildiginda isletmeler ve bireyler
acgisindan ortaya ¢ikardigi firsatlar1 ve karsilagilan zorluklari tartigsmiglardir.
Benzer bigimde Frehe vd. (2017), Almanya’da faaliyet gosteren kitle kaynak
lojistik girisimlerine iligkin uzman gorisleri ve firma verilerinden hareketle bu

is modelinin temel 6zelliklerini tanimlamaya ¢alismig ve yeni bir kavramsal
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cergeve Onermistir. Carbone vd. (2017) ise 57 kitle kaynak lojistik girisiminin
web tabanli incelemesine dayanarak modeli dort ana sinifa ayirmis ve bu
siniflarin geleneksel lojistik isletmeleri iizerindeki potansiyel rekabet etkilerini
degerlendirmislerdir.

Uygulama temelli calismalarda, kitle kaynak lojistigin 6zellikle son adim
teslimat siireglerindeki performansi 6ne ¢ikmaktadir. Paloheimo vd. (2016),
Finlandiya’da kiitiiphane teslimatlarina yonelik bir vaka incelemesi
gerceklestirerek, kitle kaynak lojistik kullaniminin benimsenme diizeyini ve
stirdiiriilebilirlige katkisim1 analiz etmiglerdir. Bulgular, yasal sinirlamalara
ragmen bu  teslimatlarmn  kitle kuryeler aracilifiyla  basariyla
gerceklestirilebildigini, aragla yapilan teslimat mesafelerinin azaldigini ve
karbon emisyonlarinin diisiiriilebilecegini ortaya koymustur. Akeb vd. (2017)
ise komsularin kurye olarak kullanildig1 bir modeli Paris’te gercek verilerle test
etmis ve son adim teslimatlarda maliyet ve verimlilik agisindan olumlu sonuglar
elde etmistir.

Kitle kaynak lojistik sistemlerine katilm istekliligi ve bireysel
davranislar da literatiirde 6nemli bir aragtirma alani olugturmaktadir. Miller vd.
(2017), bireylerin seyahatleri sirasinda kitle kurye olma egilimlerini
inceleyerek zaman—para dengesi iizerinden bu istekliligi nicellestirmistir. Punel
vd. (2018) ise kitle kaynak lojistik platformlarin1 kullanan ve kullanmayan
bireyler arasindaki farklari analiz etmis; gencler, erkekler ve tam zamanl
caliganlar arasinda bu sistemin daha yaygin oldugunu tespit etmistir. Benzer
sekilde Le ve Ukkusuri (2019), ABD’de hem hizmet talep edenlerin hem de
potansiyel kitle kuryelerin tutum ve beklentilerini inceleyerek strateji
geligtirmeye yonelik bulgular sunmustur.

Sosyal aglarin ve topluluk temelli yapilarin teslimat siireglerindeki roli,
Devari vd. (2017) tarafindan ele alinmis; sosyal iliskiler iizerinden
gerceklestirilen teslimatlarin  hizmet diizeyini artirdigi, maliyetleri ve
emisyonlar1 azalttigi gosterilmistir. Gdowska vd. (2018) ise profesyonel
kuryelerle kitle kuryelerin birlikte calistig1 iki asamal1 bir model gelistirerek,
kitle kuryelerin teslimatlar1 kabul veya reddetme kararlarinin sistem
performansi lizerindeki etkisini analiz etmistir.

Suirdiiriilebilirlik boyutu, kitle kaynak lojistik literatiiriiniin Snemli

stirdiiriilebilirlik perspektifiyle tanmimlamig; ekonomik, sosyal ve gevresel
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etkileri birlikte degerlendirmistir. Rai vd. (2018) ise Belgika’daki uygulamalari
digsal maliyetlere yol agabildigini ortaya koymustur. Rze$ny-Cieplinska ve
Szmelter-Jarosz (2019) ile Szmelter-Jarosz ve Rze$ny-Cieplinska (2020), ¢ok
kriterli karar verme yontemleriyle kitle kaynak lojistik uygulamalarini
siirdiiriilebilir kalkinma boyutlar1 agisindan degerlendirmistir.

Platform yetenekleri ve teknolojik altyapi da son donem calismalarin
odak noktasidir. Zhang vd. (2019), platformlarin bilgilendirme ve kullanim
kolaylig1 yeteneklerinin lojistik performansi artirdigimi gostermistir. Li vd.
(2019) ise kaynak eslestirme, operasyon yonetimi ve risk kontrolii
yeteneklerinin platform deger yaratimindaki roliinii vurgulamistir. Huang vd.
(2020), itme-Cekme-Durdurma teorisi ¢ercevesinde kitle kuryelerin katilim
davranislarini incelemis; parasal tesvikler ve giivenin siireklilik niyeti izerinde
belirleyici oldugunu ortaya koymustur. Xie vd. (2023) de benzer bi¢imde
platform hizmet kalitesi, Odiil-ceza mekanizmalar1 ve siparis dagitim
sistemlerinin siirekli katilim agisindan kritik oldugunu belirtmistir.
geleneksel dagitim sistemleriyle entegrasyonuna yogunlasmaktadir. Martin-
Santamaria vd. (2021), profesyonel kuryeler ile ara sira siiriiciileri iceren arag
rotalama problemleri i¢in yeni sezgisel algoritmalar 6nermistir. Voigt ve Kuhn
(2021) transfer noktalarinin maliyetler iizerindeki etkisini matematiksel
modellerle analiz etmistir. Yang vd. (2023) ise kitle kaynakli teslimat
problemini yeni bir ayristirma sezgisel yontemiyle ele alarak maliyetlerde
onemli azalmalar saglanabilecegini gostermistir.

Tiirkiye baglaminda kitle kaynak lojistik ¢aligmalarinin smirli oldugu
goriilmektedir. Diindar (2021) ve Cetin’in (2024), yapmis olduklar ¢aligmalar
Tiirkiye’de son adim teslimatlarda kitle kaynak lojistiginin uygulanabilirligini
inceleyen Oncii ¢aligmalar arasindadir. Bu ¢alismalar, katilim istekliliginin
belirli demografik gruplarda yogunlastigini, ancak genel kabul diizeyinin heniiz
sinirlt oldugunu gostermektedir. Buna karsin, ekonomik kosullar, esneklik
beklentileri ve giivenlik endiseleri, katilim kararlarini belirleyen temel unsurlar
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Son olarak, yapay zeka destekli teknolojilerin kitle kaynak lojistik
platformlarindaki rolii de giincel aragtirma alanlarindan biridir. Koh vd. (2025),
yapay zekd sohbet botlarmin antropomorfik ozellikleri ve adalet algilar
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iizerinden miisteri gliveni ve memnuniyetini artirdigini ortaya koyarak, dijital
platformlarin gelecegine yonelik 6nemli ¢ikarimlar sunmustur.

adim teslimatlarda 6nemli firsatlar sundugunu; ancak giiven, siirdiiriilebilirlik,
diizenleyici ¢erceve ve kullanict motivasyonu gibi konularda halen arastirma
bosluklarinin bulundugunu gostermektedir. Tiirkiye 6zelinde ise bu bosluklarin
daha belirgin oldugu ve yerel baglama 6zgii ampirik ¢aligmalarin artirilmasinin
gerekli oldugu anlagilmaktadir.

Sekil 2°de de Web of Science veritabaninda “crowdsourcing logistics”
anahtar kelimesi kullanilarak gerceklestirilen tarama sonuglari yer almaktadir.
Sekil incelendiginde bu alandaki akademik calismalarin belirli iilkelerde
yogunlastig1 goriilmektedir. Kitle kaynak lojistik alanindaki yayinlarin biiyiik
bir boliimii Amerika Birlesik Devletleri (111 yayin) ve Cin Halk Cumhuriyeti
(105 yaym) kaynaklidir. Bu durum, s6z konusu iilkelerin hem dijital platform
ekonomileri hem de lojistik inovasyonlar agisindan 6ncii konumda olduklarini
ortaya koymaktadir. ABD ve Cin’i sirasiyla Kanada (21), Almanya (19) ve
Fransa (16) izlemekte olup, bu iilkelerin 6zellikle son adim teslimat, platform
temelli lojistik ve siirdiiriilebilirlik odakli aragtirmalara 6nemli katkilar sundugu
goriilmektedir. Ayrica Avustralya ve Hindistan (14’er yayin), Ingiltere (12),
Singapur (10) ve Italya (9) gibi iilkelerin de literatiire anlamli katkilar sagladig1
dikkat ¢ekmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde, kitle kaynak lojistik
aragtirmalarinin  agirlikli  olarak gelismis ve yiikselen ekonomilerde
yogunlastigi; buna karsilik gelismekte olan iilkeler ve o&zellikle Tiirkiye
baglaminda akademik c¢aligmalarin sinirlt kaldigi anlagilmaktadir. Bu durum,

incelenmesine yonelik 6nemli bir arastirma bosluguna isaret etmektedir.
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Sekil 2. Web of Science veri tabanina gore kitle kaynak lojistigi ile ilgili literatiiriin
iilkelere gore dagilimi

Sekil 3’ de ise yine Web of Science veri tabanina gore kitle kaynak
lojistigi ile ilgili literatiirin alanlara gore dagilimi yer almaktadir.
Gergeklestirilen tarama sonucunda elde edilen alan haritasi, bu arastirma
konusunun belirgin bigimde ¢ok disiplinli bir yapiya sahip oldugunu
gostermektedir. Sekil 3°de goriildiigii iizere ¢aligmalar agirlikli olarak isletme
(business), bilgisayar bilimleri (computer science) ve crowdsourcing
kavramlar1 etrafinda yogunlagmakta; bu ¢ekirdek alanlar1 operasyon
arastirmasi, endiistri mithendisligi, ulastirma miihendisligi, ekonomi, finans ve
yonetim bilimleri desteklemektedir. Bunun yani sira yapay zeka, makine
Ogrenmesi, veri bilimi, bilgisayar aglar1 ve isletim sistemleri gibi teknik
alanlarin 6ne ¢ikmasi, kitle kaynak lojistiginin dijital platformlar ve algoritma
temelli karar destek sistemleriyle yakindan iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. Haritada ayrica e-ticaret, son adim (last mile) tasimaciligi,
cografya, servis kalitesi, pazarlama, psikoloji ve bilgi yonetimi gibi alanlarin
da yer almasi, kitle kaynak lojistiginin yalnizca operasyonel verimlilik degil;
kullanic1 davraniglari, hizmet deneyimi ve mekansal planlama boyutlariyla da
ele alindigin1 gostermektedir. Bu dagilim, crowdsourcing lojistiginin hem
teknik hem de sosyal bilimler perspektiflerini bir araya getiren biitiinciil bir
aragtirma alani olarak gelistigini ortaya koymaktadir.
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Sekil 3. Web of Science veri tabanina gore kitle kaynak lojistigi ile ilgili literatiiriin

alanlara gore dagilimi

Tim degerlendirmeler 15181inda gelecek arastirmalar acgisindan konuya
goriilmektedir. Ozellikle uzun vadeli katilim davranislarini agiklayan kuramsal
modellerin gelistirilmesi, literatiire dnemli katkilar saglayacaktir. Bunun yan1
sira, nitel veri analizi, ¢evrimi¢i yorumlar ve biiylik veri analitigi gibi
yontemlerin daha yaygin kullanilmasi, kitle calisan deneyimlerinin daha
derinlemesine  anlasilmasmma  olanak  tanityacaktir  (Cetin,  2024).
Stirdiiriilebilirlik boyutu da gelecekteki ¢alismalar i¢in énemli bir aragtirma
alan1 olusturmaktadir. Kitle kaynak lojistiginin ¢evresel etkilerinin farkli sehir
ve llke baglamlarinda karsilastirmali olarak incelenmesi, bu modelin gergekten
stirdiiriilebilir bir alternatif olup olmadiginin degerlendirilmesine katki
saglayacaktir. Ayrica kamu politikalar1 ve diizenleyici gercevelerin kitle
kaynak lojistigi tizerindeki etkileri de arastirilmaya deger konular arasinda yer
almaktadir.

10. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu calismada elde edilen bulgular, kitle kaynak lojistiginin son adim
teslimat siire¢lerinde 6nemli bir doniisim potansiyeline sahip oldugunu
gostermektedir. Literatiir, kitle kaynak lojistiginin 6zellikle kentsel alanlarda
esneklik, hiz ve maliyet avantajlart sundugunu ortaya koymaktadir (Buldeo Rai
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vd., 2017; Bin vd., 2020). Dijital platformlar araciligtyla olusturulan genis kitle
calisan ag1, isletmelerin talep dalgalanmalarina hizli bigimde uyum
saglamasina olanak tanimakta ve teslimat performansini artirmaktadir (Chen
vd., 2018).

maliyetlerin azaltilmast ve Olgeklenebilir kapasite kullanimi agisindan
isletmelere Onemli avantajlar sunmaktadir (Carbone vd., 2017). Bununla
birlikte, bu avantajlarin hizmet kalitesi ve operasyonel giivenilirlik agisindan
bazi riskleri beraberinde getirdigi goriilmektedir. Kitle ¢alisanlarin deneyim ve
yetkinlik diizeylerindeki farkliliklar, teslimat siireclerinde standartlagsmay1
zorlagtirabilmekte ve miisteri memnuniyetinde dalgalanmalara yol
acabilmektedir (Mladenow vd., 2016).

Cevresel siirdiiriilebilirlik boyutunda, kitle kaynak lojistiginin etkilerinin
uygulama bi¢imine bagl oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Yaya ve bisikletli
teslimat modellerinin yayginlastirilmas: durumunda karbon emisyonlarinin
azaltilmas1 miimkiin olabilmekteyken, motorlu ara¢ kullaniminin yogun oldugu
uygulamalarda cevresel baskilar artabilmektedir (Buldeo Rai vd., 2017;
Savelsbergh ve Van Woensel, 2016). Bu durum, kitle kaynak lojistiginin
stirdiiriilebilir kentsel lojistik hedefleriyle uyumlu bigimde tasarlanmasimnin
Onemini ortaya koymaktadir.

Caligmanin bir diger dnemli sonucu, kitle ¢alisanlarin siirekli katilim
davranisinin sistemin basarisinda belirleyici bir unsur oldugudur. Gelir diizeyi,
esnek calisma kosullari, platforma duyulan giiven ve algilanan adalet, kitle
caliganlarin platformda kalma niyetini dogrudan etkilemektedir (Huang vd.,
2020; Liang vd., 2022). Ozellikle algoritmik gérev dagilimi ve iicretlendirme
sistemlerinin geffaf olmamasi, kitle c¢alisan memnuniyetini olumsuz
etkileyebilmektedir.

Bu bulgular dogrultusunda, uygulamaya yonelik bazi1 Oneriler
gelistirilebilir. Oncelikle, kitle kaynak lojistik platformlarinin hizmet kalitesini
giivence altina almak amaciyla egitim, performans degerlendirme ve geri
bildirim mekanizmalarini gii¢lendirmesi dnerilmektedir (Bin vd., 2020). Ikinci
olarak, veri giivenligi ve gizlilik konularinda acik ve seffaf politikalarin
benimsenmesi, hem tiiketici hem de kitle ¢alisan gliveninin artirilmasina katki

saglayacaktir (Chen vd., 2018). Ugiincii olarak, c¢evre dostu teslimat
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alternatiflerinin tesvik edilmesi, kitle kaynak lojistiginin siirdiiriilebilirlik
hedefleriyle uyumunu gii¢lendirecektir (Buldeo vd., 2017).

Akademik acidan gelecekte yapilacak ¢alismalarin, kitle kaynak
lojistigini farkli iilkeler ve sehirler baglaminda karsilastirmali olarak
incelemesi, genellenebilirlige iliskin daha gii¢lii sonuglar elde edilmesine katki
saglayacaktir. Ayrica, ¢evrimi¢i yorum analizi, biiyiikk veri ve uzunlamasina
aragtirma tasarimlarinin kullanilmasi, kitle calisgan davraniglarinin daha
derinlemesine anlagilmasini miimkiin kilacaktir (Gao vd., 2023).

Sonug olarak, kitle kaynak lojistigi son adim teslimatta 6nemli firsatlar
sunmakla birlikte, bu potansiyelin etkin bigimde hayata gecirilebilmesi
teknoloji, insan faktdrii ve yOnetisim mekanizmalarinin dengeli bi¢cimde ele
almmasina baghdir. Bu kosullar saglandiginda, kitle kaynak lojistiginin
gelecegin kentsel lojistik sistemlerinde merkezi bir rol {istlenmesi kac¢inilmaz
goriinmektedir.
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GIRIS

Gilinlimiizde artan rekabet kosullari, kaynaklarin sinirhiligi ve paydas
beklentilerinin c¢esitlenmesi, isletmeleri siireclerini daha etkin, verimli ve
stirdiiriilebilir bicimde yoOnetmeye zorlamaktadir. Bu baglamda, deger
yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, siireclerin sadelestirilmesi ve
stirekli iyilestirme anlayisinin kurumsal kiiltiir haline getirilmesi, cagdas
yonetim yaklagimlarinin temel odak noktalari arasinda yer almaktadir. Yalin
yonetim yaklagimi, bu gereksinimlere yanit veren ve isletmelerin performansini
biitiinciil bir bakis agisiyla gelistirmeyi amaglayan 6nemli bir yonetim felsefesi
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Yalin ydnetim, kokenini Toyota Uretim Sistemi’nden alan ve zaman
igerisinde farkli sektorlere uyarlanarak genis bir uygulama alani bulan bir
yaklagimdir. Bu yaklagim; miisteri icin deger yaratan faaliyetlerin 6n plana
c¢ikarilmasini, israfin sistematik bigimde tanimlanarak ortadan kaldirilmasini ve
siireclerin siirekli olarak iyilestirilmesini esas almaktadir. Yalin diigiince
cercevesinde gelistirilen arag¢ ve teknikler, isletmelerin yalnizca maliyetlerini
azaltmalarma degil, ayn1 zamanda kaliteyi artirmalarina, teslim siirelerini
iyilestirmelerine ve ¢aligsan katilimini giiclendirmelerine katki saglamaktadir.

Yalin yonetim araglarindan biri olan 5S sistemi, yalin felsefenin sahaya
yansitilmasinda temel bir baslangi¢ noktasi olarak kabul edilmektedir. Is
yerinde diizen, temizlik, standartlasma ve disiplinin saglanmasina odaklanan
5S; c¢alisma ortamlarmin daha giivenli, verimli ve slirdiiriilebilir hale
getirilmesini amaclayan sistematik bir yonetim aracidir. Uygulanabilirliginin
gorece kolay olmasi ve kisa siirede somut sonuglar iiretmesi, 5S sistemini
isletmeler agisindan cazip kilmaktadir. Bununla birlikte 5S, yalnizca fiziksel
diizenlemeleri igeren teknik bir uygulama degil; calisan davranislarini, is
yapma bi¢imlerini ve kurumsal kiiltiirii etkileyen biitiinciil bir yaklasim niteligi
tasimaktadir.

Bu kitap boliimiinde, isletmelerde bir yalin yonetim araci olarak 5S
modeli ele alinmaktadir. Boliim kapsaminda 6ncelikle yalin yonetim ve yalin
diisiinceye iliskin kavramsal ¢er¢ceve sunulmakta, yalin yonetimin temel ilkeleri
ve israf kavrami agiklanmaktadir. Ardindan 5S sisteminin yapisi, agamalari ve
isletmelere sagladig1 faydalar ayrimtili bigcimde incelenmektedir. Son olarak,
alanyazinda yer alan uygulama Ornekleri lizerinden 5S tekniginin farkli

sektorlerdeki kullanim alanlar ve elde edilen sonuglar degerlendirilmektedir.
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Bu cergevede boliimiin amaci, 5S sisteminin yalin ydnetim yaklasimi
icerisindeki yerini ortaya koymak ve isletmeler i¢in uygulanabilir bir yol
haritas1 sunmaktir.

1. Yalin Yonetim ve Yalin Diisiinceye Kavramsal Bakis

1.2. Yalin Diisiince ve Yalin Yonetim Kavram

Tirk Dil Kurumu’nda yalin kavrami; gosteristen uzak, siissliz ve sade
olma durumu olarak tanimlanmaktadir. Yonetim ve isletme literatiiriinde ise
yalin diisiince, insan aklinin ve yetkinliklerinin etkin kullanimini esas alan,
stirekli iyilestirmeyi merkeze alan bir yonetim anlayisi olarak ele alinmaktadir.
Bu yaklagim, is siireglerinin gereksiz unsurlardan arindirilarak minimum
kaynak kullanimiyla en yiiksek ¢iktinin elde edilmesini amaglamaktadir. Yalin
diisiince; insan giicli, zaman ve stok gibi temel girdilerin etkin bigimde
yoOnetilmesi yoluyla maliyetleri azaltmayi, buna karsilik kalite ve verimliligi
artirmay1 hedeflemektedir. Bu yoniiyle yalin anlayis, daha az kaynakla daha
yuksek deger iiretme ilkesine dayanan biitiinciil bir yonetim felsefesi olarak
tanimlanmaktadir (Womack ve Jones, 2016).

Yalin yonetim, siirli kaynaklarin en etkin bigimde kullanilmasi yoluyla
iiriin veya hizmetin degerini artirmay1 amaglayan bir yonetim yaklasimidir. Bu
anlay1s, miisteriye sunulan degeri esas alarak dogru iiriiniin, dogru zamanda ve
dogru yerde, ihtiyag¢ duyulan miktarda iiretilmesini hedeflemekte; bu
dogrultuda deger yaratmayan faaliyetlerin sistematik bi¢imde ortadan
kaldirilmasini 6ngoérmektedir. Taiichi Ohno tarafindan gelistirilen bu yaklagim,
iki temel siitun iizerine inga edilmistir. Bunlardan ilki olan Just in Time (JIT),
iretim ve hizmet siire¢lerinde zamanlama ve miktar dengesini saglamaya
odaklanirken; bir diger kavram olan Jidoka ise siireglerde olusabilecek hatalarin
aninda tespit edilerek sistemin otomatik olarak durdurulmasina imkan taniyan
bir mekanizma olarak tamimlanmaktadir. Bu iki ilke, Toyota Uretim
Sistemi’nin (TPS) temel yapisim1 olusturmaktadir. Ohno’nun iki siitun
yaklagiminda yalin diisiince, yalnizca israfin azaltilmasini degil, ayn1 zamanda
insan unsuruna duyulan sayginin giiclendirilmesini de i¢ermektedir. Toyota
Ucggeni yaklasimi kapsaminda ise yalin ydnetim; ¢alisanlarmn yetkinliklerinin
geligtirilmesini, teknik araglarin etkin kullannmmi ve yalin felsefeyi
destekleyen kurumsal kiiltiiriin olusturulmasini kapsayan biitlinciil bir sistem
olarak ele alinmaktadir (Graban, 2018).
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Yalin diisiince kavrami, iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi siirecinde
deger yaratan faaliyetlerin 6n plana ¢ikarilmasini, deger iiretmeyen adimlarin
ise sistematik bi¢imde ortadan kaldirilmasin1i amaglayan bir ydnetim
yaklasimini ifade etmektedir. Toyota Uretim Sistemi’nin temelini olusturan bu
anlay1s, isletme siireclerinde maliyetleri azaltirken sunulan degeri artirmay1 ve
bu yolla siirdiiriilebilir karliligr saglamay1 hedeflemektedir. Yalin diisiince;
sinirli kaynaklarla daha fazla ¢ikti elde etmeyi, siireglerdeki hatalari siirekli
olarak azaltmayi ve miikemmellige dogru ilerlemeyi esas almaktadir. Bu
yaklagimda, iiriin ya da hizmete dogrudan katki saglamayan tiim faaliyetler
katma deger yaratmayan unsurlar olarak degerlendirilmekte ve israf
kapsaminda ele alinmaktadir. Yalin diislinceyle yapilandirilmis bir sistemde
hem isletme hem de miisteri agisindan deger liretmeyen, buna karsin maliyet
olusturan tiim unsurlarin ortadan kaldirilmasi temel bir ilke olarak
benimsenmektedir. Bu dogrultuda yalin yaklagim, israflarin azaltilmasi yoluyla
siirekli iyilestirmeyi tesvik eden dinamik bir siire¢ anlayigsina dayanmaktadir.
Yalin diisiince; daha az is giicii, ekipman, zaman ve mekan kullanimiyla daha
fazla deger yaratmay1 ve miisteri ihtiyaglarini daha etkin bigimde karsilamay1
hedefleyen, sade ancak etkili bir yonetim felsefesi olarak tanimlanmaktadir
(Womack ve Jones, 2016).

Yalin yonetim felsefesi ise en genel anlamiyla daha az kaynak kullanarak
daha yiiksek deger iiretme anlayisi olarak tanimlanabilmektedir. Bu yaklasim;
sinirlt sermaye, daha az is giicii, daha diisiik enerji ve zaman kullanimiyla
karlilig1 artirmayn, {iriin gesitliligini genisletmeyi, kalite diizeyini yiikseltmeyi
ve miisteri memnuniyetini saglamayr hedefleyen biitiinciil bir yonetim
anlayisin1 ifade etmektedir (Diiren, 2002). Yalin yonetim, yalnizca liretim
stireclerine odaklanmakla kalmayip, organizasyonun tiim bilesenlerini
kapsayan bir yaklasim sunmakta ve rekabet ortaminda isletmelerin yonetimsel
ihtiyaclarin1 yeniden tanimlamaktadir. Bu baglamda yalin ydnetim, farkli
iiretim ve yonetim sistemlerinin siireglerine entegre olabilen esnek bir yapiya
sahiptir. Yalin iretimin temel felsefesi, yonetim kararlarmin kisa vadeli
ekonomik ve finansal hedeflerden ziyade, uzun vadeli vizyon ve stratejiler
dogrultusunda sekillendirilmesini dngdrmektedir. Yalin bir igletme yapisi;
caligsanlar, miisteriler ve daha genis ol¢ekte toplum ile ekonomi igin deger
yaratmay1 temel bir ilke olarak benimsemektedir (Liker, 2005).
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Yalin yonetim uygulamalari, isletmelere orgiitsel esneklik ve katilime1
bir yonetim anlayis1 kazandirmaktadir. Bu yaklagim, yalnizca yoneticilerin
degil, organizasyon yapist igerisinde yer alan tiim c¢alisanlarin siirece aktif
bigimde katilimin1 gerekli kilmaktadir. Ust yonetimin bu déniisiim siirecindeki
temel rolii; yalin vizyonu olusturmak, degisimi destekleyen kurumsal altyapry1
gelistirmek ve caligsanlarin yenilik¢i katkilarint tesvik edecek bir ortam
yaratmaktir (Eyel ve Denizli, 2021). Nitekim kurum igerisinde ¢alisanlarin
motivasyonel durumlari {izerinde belirleyici konularindan basinda yonetsel
faktorler gelmektedir. Eris ve Ozdil’in (2020) yapmis oldugu calismada
yonetsel faktorlerin, bireysel ve is ile ilgili faktorlere kiyasla motivasyon
lizerinde daha yiiksek etkiye sahip oldugu gériilmiistiir (Eris ve Ozdil, 2020).
Bu noktada iist yonetimin siirecteki etkin rolii yalin diigiince ¢alismalarini da
giiclendirmektedir. Bununla birlikte, yalin yonetim anlayisinda i¢ paydaslarin
memnuniyetinin saglanmasi kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Yalin yonetim uygulayan isletme ve kurumlar, ¢alisanlarini karar alma ve
iyilestirme siireclerine dahil ederek katiimci yonetim yaklagimini
benimsemekte; bu durum uzun vadede kurumsal performans ve siirdiiriilebilir
basari agisindan 6nemli kazanimlar saglamaktadir (Eyel ve Denizli, 2021).

2. Yalin Yénetimin Temel ilkeleri ve israf

2.1. Deger Belirleme

Yalin yonetim yaklasiminda, miisteri acisindan deger yaratan siireglerin
tanimlanmasi temel ve dncelikli bir asama olarak kabul edilmektedir. Deger
belirleme siireci; miisterinin hangi unsur ve ¢iktilara 6nem verdiginin dogru
bicimde anlagilmasini ve bu beklentilerin siireglere sistematik olarak
yansitilmasint amaglamaktadir. Bu ¢ergcevede misteri odaklilik, yalin
yonetimin merkezinde yer almakta; miisteri ihtiyaglarmin analiz edilmesi,
deger yaratan faaliyetlerin bu ihtiyaclara gore yapilandirilmasi ve elde edilen
geri bildirimlerin siirekli iyilestirme siirecine dahil edilmesini kapsamaktadir.
Deger belirleme yaklasimi, organizasyonlarin mevcut siireclerini diizenli olarak
gbzden gecirmelerini, miisteri memnuniyetini artirmaya yonelik iyilestirmeler
yapmalarimi ve bu sayede siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerini
tesvik etmektedir (Radnor ve Holweg, 2012; Mazzocato ve ark., 2010).
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2.2. Deger Akis1 Analizi

Deger akisi, bir {iriin ya da hizmetin miisteriye sunulabilmesi i¢in gerekli
olan tiim faaliyet ve islemler biitiinlinii ifade etmektedir. Deger akisi analizi ise
bu faaliyetleri siirecin baslangicindan sonuna kadar sistematik bicimde
inceleyerek, siire¢ icerisindeki israf unsurlarmmi ve karmasikliklar1 ortaya
cikarmay1 amaglayan analitik bir yontemdir (Poksinska ve ark., 2013; Liker ve
Hoseus, 2008). Bu analiz siirecinin etkin bi¢imde yiriitiilebilmesi, saha
caligsanlarinin bilgi ve deneyimlerinin siirece dahil edilmesine baglidir. Caligan
geri bildirimlerinin alinmamasi1 ya da olas1 hatalarin bildirilmesinden
kagmilmasi durumunda, stireglerdeki sorunlar gériinmez hale gelmekte ve bu
durum hatalarin tekrarlanmasina yol agmaktadir. Sonug olarak zaman, enerji, is
gilicii ve mali kaynaklarda kayiplar yasanmakta, deger akisinda siireklilik
saglanamamaktadir (Womack ve Jones, 2003).

Deger akis1 analizi, siireclerin optimize edilmesi ve faaliyetler arasindaki
akigin iyilestirilmesi agisindan temel bir yalin yonetim aracidir. Bu analiz
sayesinde, iiriine veya hizmete dogrudan katki saglayan faaliyetler ile deger
yaratmayan adimlar agik bigimde ayirt edilebilmekte ve siiregler bu dogrultuda
degerlendirilmektedir. Analiz sonucunda tespit edilen deger katmayan
faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, yalin yonetim yaklagiminin temel
hedeflerinden biri olarak kabul edilmektedir (Womack ve ark., 1990).

2.3. Akis/Akici Uretim

Akis ya da akicr iiretim yaklagimi, siireclerin kesintisiz ve dengeli
bicimde ilerlemesini saglamay1 amaclamaktadir (Radnor ve Holweg, 2012;
Womack ve Jones, 2003). Bu yaklasim; bekleme siirelerinin azaltilmasi yoluyla
verimlilik ve hizin artirilmasina odaklanmakta, iiretim siireglerindeki
dalgalanmalar ile asir1 stok olusumunun 6niine gegmeyi hedeflemektedir. Bu
sayede isletmelerin miisteri taleplerine daha hizli ve esnek bigimde yanit
verebilme kapasitesi giiclenmektedir (Akgiin ve ark., 2011). Akisin saglanmasi,
iiretim siireclerinin daha dngoriilebilir ve istikrarli hale gelmesine katki sunarak
israfin ve buna bagli maliyetlerin azaltilmasina imkéan tanimaktadir.

Akict iiretim sistemi, farkli girdilerin gesitli iretim birimlerinde siirekli
olarak islendigi ve ¢ok sayida ancak smirli gesitlilikte tiriiniin elde edildigi bir
iiretim sistemi olarak tanimlanmaktadir. Bu sistemin etkinligi, iiretim hattini

olusturan tiim bilesenlerin is akisinda gecikmeye yol agmayacak bicimde
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dengelenmesine baghdir. Uretim siirecinin herhangi bir asamasinda meydana
gelen kisa siireli bir gecikme dahi, tiim iiretim hattinin igleyisini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Ornegin, bir calisanin belirlenen siire icerisinde gorevini
tamamlayamamasi, sistem dengesinin bozulmasina neden olabilmektedir. Bu
nedenle akici iiretim sisteminde, {iretim hattinin biitiinciil bir bakis agisiyla
degerlendirilmesi ve siire¢lerde aksakliklara izin verilmemesi biiyiikk 6nem
tagimaktadir (Sahin, 1996; Uras, 1992).

2.4. Cekme/Miisteri Cekimi

Miisteri ¢ekimi, igletmelerin miisteri ihtiyaglarimi esas alarak deger
yaratan iiriin ve hizmetler sunmasini hedefleyen bir yalin yonetim yaklasimidir.
Bu yaklasim, esnek ve dinamik {iretim siire¢lerinin olusturulmasi yoluyla stok
diizeylerinin en aza indirilmesini ve miisteri memnuniyetinin artirilmasini
amaclamaktadir. Miisteri ¢ekimi anlayisi kapsaminda pazarlama stratejileri,
iiriin gelistirme siirecleri ve sunulan hizmetin kalitesi 6nemli bir yer tutmakta;
isletmeler, miisteri beklentilerini daha dogru karsilayabilmek amacryla geri
bildirimleri siirekli olarak degerlendirmeye yonlendirilmektedir. Bu siireg, iiriin
ve hizmet kalitesinin gelistirilmesini desteklemekte ve miisteri beklentilerine
daha hizli yanit verilmesine olanak saglamaktadir. Miisteri ¢ekimi yaklagimu,
misteri sadakatinin giiglendirilmesine ve uzun vadeli miisteri iliskilerinin
kurulmasina katki sunmakta; yalin yonetim anlayisi igerisinde isletmelere
stirdiiriilebilir basar1 ve rekabet avantaji kazandiran temel unsurlardan biri
olarak degerlendirilmektedir (Womack ve Jones, 2003; Poksinska ve ark.,
2013).

2.5. Standartlastirma

Standartlagtirma, isletmelerin siireglerini daha etkin ve verimli bigimde
yonetebilmelerini saglayan temel yalin yonetim kavramlarindan biridir. Bu
yaklagim, belirli faaliyet ve siirecler i¢in standartlarin olusturulmasini esas
alarak siireglerin tekrarlanabilirligini ve sistematik bi¢imde iyilestirilmesini
mimkiin kilmaktadir. Standartlastirma sayesinde isletmeler; hata oranlarini
azaltabilmekte, kalite diizeyini yiikseltebilmekte ve maliyetleri kontrol altina
alabilmektedir. Bununla birlikte standartlar, c¢alisanlarin  egitiminin
kolaylastirilmasina, yeni personelin siirece daha hizli uyum saglamasina ve

siiregler arasinda uyumun artirtlmasina katki sunmaktadir. Bu durum,
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isletmelerin daha tutarli ve Ongoriilebilir sonuglar elde etmesini
desteklemektedir (Womack ve Jones, 2003; Liker, 2004; Rother, 2009).

Standartlastirma, siireclerin tutarli, tekrarlanabilir, siirekli izlenebilir,
Olciilebilir ve gelistirilebilir bir yapiya kavusturulmasi agisindan kritik bir rol
iistlenmektedir. Olusturulan standartlar, siirekli iyilestirme faaliyetleri icin
temel bir referans noktasi islevi gormekte; silire¢ performansinin
degerlendirilmesini ve iyilestirme c¢aligmalarinin daha etkin bi¢imde
yonlendirilmesini miimkiin kilmaktadir (Radnor ve Holweg, 2012; Liker,
2004).

2.6. Siirekli Iyilestirme (Kaizen)

Kaizen, Japonca kokenli bir kavram olup siirekli ve kiigiik olgekli
iyilestirmelerin gerceklestirilmesini ifade etmektedir. Bu yaklasim, isletme
faaliyetlerinin tiimiinii kapsayan bir yonetim anlayis1 ve felsefesi olarak ele
alinmaktadir. Bati literatiiriinde c¢ogunlukla kalite gelistirme kavrami ile
iliskilendirilse de, kaizen anlayisi; maliyetlerin azaltilmasindan teslim
stirelerinin iyilestirilmesine, ¢alisan giivenliginden tedarikgi iligkilerine kadar
genis bir yelpazede siirekli gelisimi hedeflemektedir. Bu dogrultuda
gerceklestirilen iyilestirme faaliyetleri, isletmenin genel performansinin ve
kalite diizeyinin artirtlmasina katki saglamaktadir (Evans, 1993).

Yalin iiretim yaklasimi, zaman kayiplarinin ve israflarin ortadan
kaldirilmasini amaglayan, siirekli iyilestirmeye dayali dinamik bir sistem olarak
tanimlanmaktadir. Bu yaklasim statik bir yapidan ziyade, siirekli olarak
gelistirilen ve yenilenen bir siire¢ anlayisini benimsemektedir. Yalin iiretim
uygulayan igletmeler, liretim ve yonetim siireglerini diizenli araliklarla gbzden
gecirerek iyilestirme caligmalarini siirdiirmektedir. Bu siirekli iyilestirme
yaklagimi, Japonca’da kaizen olarak adlandirilmakta ve calisanlarin siire¢ ve
faaliyetleri stirekli gelistirmeye yonelik katilimini tesvik eden bir felsefeyi ifade
etmektedir (Marasli ve Topbas, 2019).

Siirekli iyilestirme ya da kaizen yaklasimi, siireglerde ve faaliyetlerde
stirekli olarak kiigiik iyilestirmeler yapilmasini esas almaktadir. Bu yaklagim,
kiiciik 6lcekli degisikliklerin zaman igerisinde 6nemli ve kalici iyilestirmelere
doniisebilecegi anlayisina dayanmaktadir. ilk olarak Japonya’da iiretim
sektoriinde uygulanmaya baglanmis olan kaizen, giiniimiizde farkli sektorlerde
ve kamu hizmetlerinde de yaygin bi¢imde kullanilmaktadir. Siirekli iyilestirme
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anlayisi, calisgan katilmini destekleyerek Ogrenme kiiltiiriinii, yenilik¢i
diisiinceyi ve problem ¢ozme yetkinliklerini gelistirmeyi amacglamaktadir
(Mann, 2006; Shingo, 1988; Womack ve Jones, 1996).

2.7. Israf

Ohno, Toyota Uretim Sistemi adli calismasinda yaln diisiince
kapsaminda yedi temel israf tiirli tanimlamistir (Hodge ve ark., 2011). Daha
sonraki ¢alismalarda, The Toyota Way adli eserde Jeffrey Liker tarafindan bu
smiflamaya bir israf tiirli daha eklenmis ve boylece toplam sekiz temel israf
tiirli ortaya konulmustur (Novis, 2008). Yalin yonetim yaklasiminda bu israf
tiirleri su sekilde ele alinmaktadir:

Asir1 Uretim Israfi: Piyasa talebinden daha fazla, daha erken veya
gereginden Once iiretim yapilmasi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Siireglerin
ihtiyac¢ sona ermesine ragmen devam etmesi, stoklarin artmasina ve kaynaklarin
gereksiz kullanimina yol agmaktadir.

Bekleme Israfi: Siirecler arasindaki dengesizlikler nedeniyle is akisinda
ortaya cikan hareketsizlik donemlerini ifade etmektedir. Genellikle asagidan
yukartya dogru dengeli bir akigin saglanamamasi durumunda goriilmekte ve
katma deger yaratmayan zaman kayiplarina neden olmaktadir.

Tasima Israfi: Bir islemden digerine gegis sirasinda ortaya cikan
gereksiz tasima ve hareketleri kapsamaktadir. Tagima siireci boyunca iirline ya
da hizmete katma deger eklenmemekte ve bu durum kalite kayiplarina yol
acabilmektedir.

Gereksiz Islem Israfi: Asin iiretim, fazla stok bulundurma ya da
kusurlardan kaynaklanan yeniden isleme, siire¢ tekrart ve gereksiz depolama
gibi ek faaliyetleri ifade etmektedir.

Stok lIsrafi: Miisteri taleplerini karsilamak icin dogrudan gerekli
olmayan hammadde, yar1 mamul ve bitmis iirlin stoklarim1 kapsamaktadir. Asirt
stok bulundurulmasi, ek alan ihtiyaci, bakim maliyetleri ve gereksiz islem artisi
gibi olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

Hareket Israfi: Verimsiz yerlesim diizeni, yeniden igleme gereksinimi,
asir1 Uretim ya da stoklama gibi nedenlerle calisanlar ve ekipman tarafindan
gerceklestirilen gereksiz fiziksel hareketleri ifade etmektedir. Bu hareketler
zaman kaybina neden olmakta ve katma deger olugturmamaktadir.



155 | YONETIM BILIMLERINDE GUNCEL YAKLASIMLAR -2

Kusurlar: Uriin veya hizmetlerin belirlenen standartlara ya da miisteri
beklentilerine uygun olmamasi durumunu ifade etmektedir. Kusurlar, yeniden
isleme ihtiyacini artirmakta ve miisteri memnuniyetsizligine yol agmaktadir.

insanlarin Israfi: Calisanlarin bilgi, beceri ve yaraticiliklarinin
yeterince kullanilmamas1 durumunu ifade etmektedir. Ozellikle siireglerin ve
uygulamalarin  iyilestirilmesinde ¢alisanlarin  goriis ve katkilarindan
faydalanilmamasi1 bu israf tiirii kapsaminda degerlendirilmektedir (Ohno,
1988).

Bu israf tiirleri, yalin yonetim anlayisinda deger yaratmayan tiim
faaliyetlerin sistematik bi¢imde tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasi i¢in temel

bir gerceve sunmaktadir.

3. Yalin Yonetim Yaklasimi icinde 5S Sistemi

Yalin yonetim yaklagiminda bir¢ok ara¢ veya teknik kullanilmaktadir. Bu
araclar genel olarak deger akis haritalama, kaizen, 5S, kanban ve ¢ekme, A3,
andon-gorsel iletisim, poka yoke, hata tiirleri ve etkileri analizi,
standartlastirilmig i, kok neden analizi, beyin firtinasi, gemba ve genchi
genbutsu, muri, mura, muda (3m), verimlilik analizi (6 sigma) vb. teknikleri
kapsamaktadir. Bu bolimde caligma kapsamindaki 5S teknigi detayli bir
sekilde aciklanmaktadir.

3.1. 58 Sistemi

Japonya’da gelistirilmis olan 5S Sistemi, is yerlerinde diizen, temizlik ve
disiplinin saglanmasina yonelik olarak kullanilan, uygulanmasi gorece kolay ve
sistematik bir yontemdir. 5S Sistemi, siirekli iyilestirme faaliyetlerinin ve
gorsel is yeri anlayisinin temelini olusturmaktadir. Bes asamadan meydana
gelen bu is yeri organizasyon modeli, adin1 Japonca kokenli bes kavramin bag
harflerinden almaktadir. Bu kavramlar; Seiri (Ayiklama), Seiton (Diizenleme),
Seiso (Temizleme), Seiketsu (Standartlastirma) ve Shitsuke (Disiplin) olarak
ifade edilmektedir (Seremet, 2019).

Bir is yeri organizasyonu modeli olarak 5S Sisteminin temel amaci, is
ortamimnda malzeme ve bilgi akisinin hizli, dogru ve diizenli bir sekilde
gerceklesmesini saglamaktir. Bunun yani sira sistem; c¢alisanlarin giiven ve
saygt duydugu bir calisma ortami olusturmayi, isleri kolaylastirmayi,

verimliligi ve is giivenligini artirmayi, kaliteli {iriin ve/veya hizmet sunumunu
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desteklemeyi ve temiz, diizenli bir is yeri kiiltiirii gelistirmeyi hedeflemektedir.
Bu yoniiyle 58S, yalnizca fiziksel diizenlemeleri degil, ayni zamanda is yapma
bigimlerini de kapsayan biitiinciil bir yaklagim sunmaktadir (Seremet, 2019).

5S uygulamasi, c¢alisan davraniglarinda degisimi gerektiren ve is
ortaminin kiiltlirel yapisini doniistiirmeyi amaglayan bir yonetim yaklagimidir.
Uygulama, teorik olarak kurulusun tiim siire¢lerinde baslatilabilmekle birlikte,
daha etkin sonuglar elde edilebilmesi amaciyla genellikle pilot bdlgelerin
secilmesi yoluyla gerceklestirilmektedir. Pilot bolgelerde elde edilen olumlu
sonuglar dogrultusunda 5S uygulamalart igletmenin diger birimlerine
yayginlastirilmaktadir. Her bir pilot bolge i¢in goniilliilikk esasina dayali ekipler
olusturulmakta ve bu ekiplerin ¢aligmalarini koordine etmek iizere genel bir 5S
ekibi belirlenmektedir. Uygulama siireci dncesinde tiim ekipler 5S konusunda
egitime tabi tutulmakta, egitimlerin ardindan fotograf ve/veya video kayitlari
alinarak mevcut durum tespiti yapilmaktadir. Bu tespitlerde ¢ekim tarihi, yeri,
acist ve mesafesi kayit altina alinmakta; uygulama sonrasinda yapilan yeni
¢ekimlerle saglanan gelisim somut bigimde ortaya konulmaktadir (Seremet,
2019).

3.2. 58S Sistemi’nin Faydalar

5S yaklasimi, isletmeler agisindan ¢ok yonlii faydalar sunan bir yalin
yonetim uygulamasi olarak degerlendirilmektedir. Bu sistem sayesinde
isletmelerde karsilasilan sorunlarin daha hizli ve kolay bigimde tespit edilmesi
miimkiin olmakta, hata oranlarinda belirgin azalmalar saglanmaktadir.
Calisanlarin siirece aktif katilimi ve motivasyonu artmakta, bu durum verimlilik
diizeylerine olumlu yansimaktadir. 5S uygulamalar1 kapsaminda olusturulan
disiplin planlari, kurum igerisinde siirdiiriilebilir bir disiplin kiiltiiriiniin
gelismesine katki sunmaktadir. Ayrica arag, ekipman ve dokiimanlara hizli
erisim saglanmakta; hammadde ve malzemeler i¢in daha saglikli depolama
alanlar1 olusturulmaktadir. Calisma alanlariin diizenlenmesiyle kullanilmayan
alanlar degerlendirilmekte ve alan verimliliginde artislar elde edilmektedir. Bu
diizenlemeler iiretkenligi artirmakta, ¢alisanlar arasindaki iletisimi
giiclendirmekte ve kurum i¢i iletisimde iyilesmeler saglamaktadir. Daha temiz
ve diizenli galigma alanlar1 olusturulmasi, is ortamini daha cazip hale getirirken;
hatali irlin sayisindaki azalmaya bagli olarak maliyetlerde diisiigler

yasanmaktadir. Ekipmanlara erigim i¢in harcanan siirenin azalmasi zaman
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tasarrufu saglamakta, ¢alisanlarin gereksiz hareketleri minimize edilmektedir.
Bunun yani sira, ekipmanlarin daha sik kontrol edilmesi ve diizenli bakiminin
yapilmasi, ekipman Omriiniin uzamasina katki sunmaktadir (Okur, 2024).

5S uygulamalari ile isletmelerde gorsel bir calisma ortami olusturularak,
kendi kendini diizenleyen ve gelistiren bir yap1 elde edilmektedir. Yapilan
aragtirmalar, gorsel yonetim uygulamalariin hata oranlarinda %96, depolama
alanlarinda %068, calisma alani kullaniminda %60 ve malzeme tagimada %70
oraninda azalma sagladigini; verimlilikte ise %15 oraninda artisa katki
sundugunu ortaya koymaktadir (Rossini vd., 2022).

Bu gelismeler dogrultusunda 5S Sisteminin sagladig1 faydalar yedi
asamada ele alinmaktadir. Ilk asama olan “sifir israf”, daha diisiik maliyetle
daha yiiksek kapasitede iiretim yapilmasini ifade etmektedir. Ikinci asama “sifir
ariza”, daha az bakim gereksinimi ile ariza oranlarinin diisiiriilmesini
hedeflemektedir. Ugiincii asama olan “sifir hurda”, daha yiiksek kalite diizeyine
ulasilmasin1 amaglamaktadir. Dordiincii agama “sifir gecikme” ile bekleme
stireleri azaltilmakta ve teslimat giivenilirligi artirilmaktadir. Besinci asama
“sifir sikayet”, miisteri gliveninin gili¢lendirilmesini ifade etmektedir. Altinci
asama olan “sifir kaza”, daha giivenli bir ¢aligma ortaminin olusturulmasina
odaklanmaktadir. Son asama ise “yiiksek imaj” olup, isletmenin siirdiiriilebilir
bliyiime ve kurumsal itibar hedeflerine ulagsmasini desteklemektedir (Okur,
2024).

3.3. 58 Sistemi’nin Adimlari

5S Sistemi, gereksiz unsurlarin azaltilarak ¢alisma ortamindan
uzaklastirtlmasini, is alaninin diizenlenmesini ve malzeme ile ekipmanlara
erisimde yasanan aksakliklarin en aza indirilmesini esas alan bir yaklagim
olarak tanimlanmaktadir. Bir yonetim araci niteligi tasiyan bu sistem, etkin ve
diizenli bir ¢alisma ortaminin olusturulmasina olanak saglamaktadir (Keles ve
ark., 2013). Bes asamadan olusan 5S Sistemi’nde, her bir adimin belirli bir sira
icerisinde uygulanmasi, hedeflenen etkinlik diizeyine ulasilabilmesi agisindan
Onem tasimaktadir.

3.3.1. Seiri (Ayiklama)
Seiri (Ayiklama) adimu, is siireglerinde gerekli olan unsurlar ile gereksiz

olanlarin ayristirilmasini ve ihtiyag duyulmayan nesnelerin ¢aligma ortamindan
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uzaklastirilmasini ifade etmektedir. Bu asamada amag, siire¢lerde kullanilan
tiim malzeme, ekipman ve nesnelerin sistematik bicimde degerlendirilerek
yalnizca gerekli olanlarin ortamda bulundurulmasidir. Ayiklama siirecinde
malzemeler, kullanim sikliklar1 ve kullanim yerleri dikkate alinarak
siniflandirilmaktadir (Kaymakcei, 2012).

Bir¢ok isletmede, uzun siire ihtiya¢ duyulmayan ya da hi¢ kullanilmayan
malzeme ve ekipmanlarin zaman igerisinde birikmesi ¢esitli sorunlara yol
acmaktadir. Bu gereksiz materyaller; is glivenligi risklerinin artmasina, katma
deger yaratmayan yiiriime ve arama faaliyetlerine, ihtiya¢ duyulmayan ancak
stoklanan malzemelerin bozulmasina neden olabilmektedir. Ayiklama
faaliyetinin etkin bi¢cimde uygulanmasiyla s6z konusu problemlerin Oniine
gecilmesi miimkiin olmaktadir (Seremet, 2019)

Nesnelerin uygun sekilde saklanmasi kadar, gerekli olmayanlarin
ortamdan uzaklastirilmasi da biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle ayiklama
stirecinde, hangi unsurlarin elden ¢ikarilacagina, hangilerinin nasil ve nerede
saklanacagimma ve saklanan unsurlara daha sonra nasil erigilecegine iligkin
Olgiitlerin belirlenmesi gerekmektedir. Ayiklama admminin etkin sekilde
yiriitiillebilmesi igin Olglitlere bagh kalinmasi, Onceliklerin ve kullanim
sikliklarmin belirlenmesi, kirlilige neden olan unsurlarin tespit edilmesi ve bu
stirecin Kaizen ve standartlagtirma anlayisiyla desteklenmesi gerekmektedir.
Bu c¢alismalar sonucunda; ihtiyag duyulmayan unsurlar ortamdan
uzaklastirilmakta, kirlilik ve sizint1 nedenleri belirlenerek giderilmekte, yapilan
faaliyetler kayit altina alinmakta, ¢alisma alanlar1 temizlenmekte ve depo ile
stok alanlarinda diizen saglanmaktadir (Seremet, 2019)

Etkili bir ayiklama calismasmin gergeklestirilebilmesi icin belirli
kriterlerin dikkate alinmasi ve diizenli kontrollerin yapilmas: gerekmektedir.
Buna gore; hi¢ kullanilmayan elemanlarin ortamdan tamamen uzaklagtirilmasi,
alt1 ile on iki ayda bir kullanilan elemanlarin genel depoya taginmasi, ayda
birden fazla kullanilan elemanlarin yakin depolarda bulundurulmasi ve her giin
ya da siirekli kullanilan elemanlarin dogrudan ¢aligsma sahasinda yer almasi
onerilmektedir (Y1ilmaz, 2012).

3.3.2. Seiton (Diizenleme)
Seiton (Diizenleme) adimi, ihtiyag duyulan malzeme, ekipman ve

araglara ihtiya¢ duyulan anda kolay ve hizli bicimde ulagilmasini saglayacak
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bir yerlesim planinin olusturulmasini ve bu plana uygun diizenin saglanmasini
ifade etmektedir (Kaymakci, 2012). Diizenleme adiminin uygulanmadig is
yerlerinde, malzeme ve ekipmanlara erigsimde belirsizlikler ortaya ¢ikmakta ve
bu durum cesitli operasyonel sorunlara yol agmaktadir. Bu tiir ortamlarda,
malzemelerin yerini yalnizca belirli kigilerin bilmesi, {iretim i¢in gerekli parca
ve aparatlarin zamaninda bulunamamasi, el aletlerinin kaybolmasi,
dokiimanlara erigimde gii¢liik yasanmasi ve ¢aligma alanlarinda gereksiz esya
birikimi gibi problemler siklikla goériilmektedir. Ayrica malzemelerin uygun
olmayan bigimde yerlestirilmesi, ¢aligan gilivenligini tehdit eden durumlarin
ortaya ¢ikmasina da neden olabilmektedir (Seremet, 2019)

Diizenli ve sistematik bicimde planlanmis bir is yeri; verimli yerlesim,
malzeme arama siirelerinin azaltilmasi ve uygun depolama kosullarinin
saglanmasi yoluyla verimliligin artirllmasina katki sunmaktadir. Seiton
adiminin uygulanmasiyla birlikte, gerekli tiim malzeme ve ekipmanlar igin
yerlesim plami iizerinde net tanimlamalar yapilmakta ve belirlenen alanlara
uygun yerlestirme saglanmaktadir. Bu sayede malzemelerin en kisa siirede
yerine konulmasi ve ihtiya¢ aninda kolayca alinmasi miimkiin olmaktadir.
Ayrica dosyalama standartlar1 olusturulmakta, bolge ve yerlesim isaretleri
araciligiyla arama ve erigim siiregleri hizlandirilmaktadir. Kilitli dolap ve
kapaklarin azaltilmasiyla self servis anlayisi desteklenmekte, “ilk giren, ilk
cikar” prensibi uygulanmakta ve uyari levhalar1 yasal mevzuata uygun, kolay
anlagilir bicimde diizenlenmektedir (Seremet, 2019)

3.3.3. Seiso (Temizleme)

Seiso (Temizleme) adimi, isletme ortaminda temizlik faaliyetlerinin
sistematik bi¢imde yiiriitiilmesini ve ¢alisma alanlarinin diizenli olarak temiz
tutulmasini ifade etmektedir. Etkin bir temizlik anlayisi, isletmenin fiziksel
yapisinin korunmasina katki saglamakta ve ¢alisma ortaminda kir, atik ve ise
yaramayan unsurlarin ortadan kaldirilmasini amaglamaktadir. Temizlik
faaliyetleri; daha temiz, diizenli ve giivenli bir ¢alisma ¢evresi olugturulmasina
yonelik uygulamalari kapsamaktadir. Bu siirecte ¢aliganlarin, sorumlu olduklari
alanlarda ekipmanlara zarar vermeyecek nitelikte uygun ve yeterli temizlik
malzemelerini bulundurmalar1 gerekmektedir. Sorumlu olunan alanlardaki
zemin, depo, alet ve ekipman yiizeylerinin temiz tutulmasi, temizlik

faaliyetlerinin temel unsurlarini olusturmaktadir. Temiz bir ¢alisma ortamu,
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kullanilan ara¢ ve ekipmanlardaki arizalarin daha kolay tespit edilmesine
olanak saglamakta; erken miidahale sayesinde is kayiplarinin en aza
indirilmesine katki sunmaktadir. Bu nedenle temizlik faaliyetlerinin siirekliligi
hem is verimliligi hem de is glivenligi acisindan énemli bir rol iistlenmektedir
(Rossini vd., 2022).

Etkili bir temizleme siirecinin yiiriitiilebilmesi igin planli bir temizlik
sisteminin olusturulmas: gerekmektedir. Temizleme asamalarinin basarili
sekilde uygulanabilmesi amaciyla; temizlik faaliyetlerinin tanimlanmasi,
gerekli temizlik malzemelerinin temin edilmesi, temizlik Oncesi mevcut
durumun fotograflanmasi, ekip igerisinde gorev dagilimmin yapilmasi,
denetimlerin gergeklestirilerek tespit edilen kusurlarm giderilmesi ve temizlik
tamamlandiktan sonra son durumun fotograflanmasi gibi adimlarin izlenmesi
onerilmektedir (Rossini vd., 2022).

Temizlik admmimin isletmelerde etkin bicimde uygulanmamasi
durumunda cesitli olumsuzluklarin ortaya ¢ikma olasilig1 artmaktadir. Daginik
ve diizensiz ¢aligma alanlarinda hata ve kusurlarin fark edilmemesi, daha biiytik
sorunlara zemin hazirlayabilmektedir. Makinelere yeterli bakim ve onarim
yapilmamasi, zaman igerisinde daha ciddi arizalara yol agabilmektedir. Uretim
alanlarinda biriken talas ve ise yaramayan maddelerin iiretim siirecine
karigmasi, liretim hatalarinin olugmasina neden olabilmektedir. Ayrica ¢alisma
alanlarindaki cam ylizeylerin kirli olmasi, dogal 1s1gin iceri girmesini
engelleyerek karanlik ve verimsiz bir calisma ortamimin olusmasma yol
agmaktadir (Rossini vd., 2022).

3.3.4. Seiketsu (Standartlagtirma)

Seiketsu (Standartlagtirma) adimi, 5S uygulamalarinin siirekliligini
saglamak amaciyla gorsel yonetim anlayisi gercevesinde diizenli, temiz ve
yerlesik bir calisma ortaminin olusturulmasini kapsamaktadir. Bu asama,
bireysel ve kurumsal diizeyde malzeme, ekipman ve ¢aligma alanlarinin diizenli
ve temiz tutulmasina yonelik standartlarin belirlenmesini ifade etmektedir.
Temiz ve bakimli alet ile ekipmanlarin daha uzun siire verimli sekilde
calisacagi prensibinden hareketle, standartlagtirma sayesinde hata oranlari ile
bakim ve onarim kaynakli zaman ve emek kayiplari en aza indirilmektedir.
Seiketsu adimi, 5S sisteminin desteklenmesi amaciyla yonetim standartlarinin

olusturulmasini, olast olumsuzluklarin kolayca fark edilmesini saglayacak
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gorsel yonetim unsurlariin kullanilmasini ve renklerle kodlama yapilmasin
hedeflemektedir (Kaymake1, 2012).

Bu amaglar dogrultusunda standartlagtirma adiminda ¢esitli uygulamalar
hayata gecirilmektedir. Calisiyor, bakimda, arizali ve faal durumlar1 gosteren
isaretler hazirlanmakta; tehlikeli bolgeler uygun uyar1 isaretleri ile
belirlenmektedir. Is1 etiketleri, yon isaretleri ve voltaj etiketleri kullanilarak
caligma alanlarinda gerekli bilgilendirme saglanmaktadir. A¢ik ve kapali yon
etiketleri uygulamaya alimmakta, yangin sondiirme ekipmanlari ve levhalari ile
acil durumlara yonelik hazirlik yapilmaktadir. Ayrica kaza dnlemeye yonelik
uyar1 isaretleri yerlestirilmekte, giirtiltii ve titresimi azaltmaya yonelik tedbirler
alinmaktadir. Standartlastirma siirecinde 5S takvimi hazirlanmakta ve park ile
bahge diizenleme faaliyetleri yiiriitilmektedir (Seremet, 2019).

3.3.5. Shitsuke (Disiplin

Shitsuke (Disiplin) adimi, 5S sistemi kapsaminda yer alan diger tiim
uygulamalarin siirekliliginin saglanmasi agisindan kritik bir 6éneme sahiptir.
Disiplinin igletme kiiltiiriiniin bir pargasi héline gelebilmesi igin, belirlenen
kurallar ve beklentiler galisanlarla agik bi¢imde paylagilmali ve bu beklentiler
egitim faaliyetleriyle desteklenmelidir (Kobayashi ve ark., 2008).

Calisanlarin 58 sistemine uyum saglayabilmeleri amaciyla ddiillendirme
yontemleri, denetimler ve performans degerlendirmeleri ile siirece etkin
katilimlarmin tesvik edilmesi gerekmektedir. Disiplinin saglanmasina yonelik
olarak 5S uygulamalarinda bazi temel kosullar 6ne ¢ikmaktadir. Bu kosullar
arasinda, 5S’in anlaminin ve uygulama esaslariin dogru bicimde algilanmasini
ifade eden bilinglenme, uygulamalar i¢in ¢alisma takviminde yeterli zamanin
planlanmasi, gergeklestirilecek faaliyetlerin ne zaman ve nasil uygulanacaginin
onceden belirlenmesini kapsayan yapisal diizenlemeler, iist yonetim desteginin
saglanmasi ve c¢alisgan motivasyonunu artirmaya yonelik tanima ve
odiillendirme mekanizmalarinin olusturulmasi yer almaktadir (Geng, 2007).

5S uygulamalarmin disiplinli bigimde siirdiiriilebilmesi siirecinde
yoneticiler ve g¢alisanlar 6nemli sorumluluklar iistlenmektedir. Yoneticiler;
uygulama planlarinin hazirlanmasi, ¢alisanlara egitim verilmesi, ekiplerin
olusturulmasi, katilimin tegvik edilmesi ve yiiriitilen c¢alismalarin
desteklenmesi gibi gorevleri yerine getirmelidir. Caliganlarin  ise 5S
faaliyetlerini giinliik is akis1 igerisinde takip etmeleri, uygulamalarin
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stirekliligini saglamalart ve Ogrenme ile egitim siireglerine aktif bicimde
katilmalar1 beklenmektedir (Geng, 2007).

4. 5S Tekniginin Uygulamasina ve Sonu¢larina Yonelik

Alanyazindan Ornekler

Bu béliimde 5S teknigi ile ilgili yapilan bazi ¢alismalardan elde edilen
sonuglara yer verilmistir.

Aytag (2009) tarafindan gerceklestirilen bir ¢aligmada, bir hastanede
dahiliye hastalarmin sistem igerisindeki akisi deger akis haritasi araciligiyla
analiz edilmis, darbogazlar ve israf kaynaklari belirlenerek bu sorunlara yonelik
onlemler gelistirilmistir. Mevcut durum analizinin ardindan gelecek durum
haritas1 olusturulmus ve belirlenen hedeflere ulasabilmek amaciyla Kaizen
faaliyetleri planlanmistir. Bu kapsamda randevu sistemi kurularak hastalarin
giinliik caligma siiresi igerisindeki dagilimi diizenlenmis, hasta bilgilerinin
eksiksiz ve kolay erisilebilir bicimde saklanmasini ve boliimler arasi iletisimi
saglamaya yonelik bir hastane otomasyon sistemi olusturulmustur. Ayrica
laboratuvar biriminde 5S uygulamalaria yer verilerek arama faaliyetlerinden
kaynaklanan israflarin azaltilmasi saglanmistir.

Giileryliz (2012) tarafindan yapilan ¢alismada, yalin yonetim felsefesi
dogrultusunda hazirlik siirelerinin azaltilmasi ve acil hastalardan kaynaklanan
beklemelerin en aza indirilmesi amaciyla bir randevu sistemi tasarlanmistir.
Hazirlik siirelerinden dogan israflar1 azaltmak ve bu siireleri deger yaratan
faaliyetlerde kullanmak iizere benzer hazirlik islemlerine sahip faaliyetler
gruplandirilmis ve her grup i¢in hazirlik isleminin yalnizca bir kez yapilmasi
saglanmistir. Bu diizenleme sonucunda toplam hazirlik siiresi 121 dakikadan
11 dakikaya diismiis ve %90,9 oraninda azalma elde edilmistir. Kazanilan
zamanin katma deger yaratan faaliyetlerde kullanilmasiyla giinliik ¢ekim
yapilan hasta sayis1 82’den 99’a yiikselmis ve %?20,73 oraninda artis
saglanmistir. Ayrica goriintileme merkezindeki daginik ¢aligma ortaminin
calisanlarin is siireglerini olumsuz etkilemesi nedeniyle depo ve birimlerde 5S
uygulamalarina gegilmis; bu sayede hata oranlar1 azaltilmis, verimlilik ve kalite
artirtlmis ve is kazalarii 6nlemeye yonelik tedbirler alinmistir.

Akgiin (2015) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, saglik hizmetlerinde 5S
yaklagiminin uygulanmasina odaklanilmistir. Caligmada, hastane ortaminda 5S
uygulamalarinin hayata gecirilebilmesi igin yol haritasinin olusturulmasi,
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ekiplerin ve takim liderlerinin belirlenmesi gerektigi vurgulanmistir. Uygunsuz
alanlarin tespitine yonelik olarak bir is gelistirme ekibinin kurulmasi, bu ekibin
anket uygulamalar1 ve saha c¢alismalar1 araciligiyla mevcut durumu
degerlendirmesi Onerilmistir. Secilen personel icin gerekli egitimlerin
planlanmasinin ardindan, 5S adimlarinin sistematik bi¢imde uygulanmasiyla
tespit edilen uygunsuzluklarin giderilebilecegi ifade edilmistir. Caligmada, 5S
uygulamalarinin hastane ortaminda verimliligin artirilmasina katki saglayacagi
sonucuna ulagilmigtir.

Oner ve Adiloglu (2019) tarafindan gerceklestirilen calismada,
isletmelerde kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetime farkli bir bakis agisi
sunularak 5S uygulamalar1 ele almmistir. Calismada kurumsal risk yonetimi,
4T yaklasimi kapsaminda analiz edilmis; bu yaklasim tespit, tahlil, tedbir ve
takip asamalarin1 igermektedir. Arastirmada, i¢ denetcilerin kurumsal risk
yonetimi siirecindeki sorumluluklar1 ve odaklanmalari gereken alanlar
degerlendirilmistir. Bu ¢er¢evede isletmenin iiretim alanlari, depolar1 ve ofisleri
i¢ denetim faaliyetleri sonucunda ele alinmig ve 5S uygulamalarina gegilmistir.
Uygulama 6ncesinde mevcut durum analizi yapilmis, 5S kurulu, 5S ekip lideri
ve ekip tiyeleri belirlenerek gorev tanimlari olusturulmustur. Ayrica 5S alanlari
ve panolar1 diizenlenmis, temizlik ¢izelgeleri ile giinliik, haftalik ve aylik
kontrol listeleri hazirlanarak gerekli aksiyonlar alinmistir.

Ozyériik ve Kiitiik (2014) tarafindan yapilan ¢aligmada ise is ortamimin
yeniden diizenlenmesinin i verimliligi tizerindeki etkileri incelenmistir.
Ankara Ostim Organize Sanayi Bolgesi’'nde faaliyet gosteren ve 20 personelin
calistig1 orta olgekli bir isletmede 5S uygulamasi gerceklestirilmistir. Caligma
kapsaminda oncelikle mevcut durum tespiti yapilmig, 5S kavrami ve sagladigi
yararlar agiklanmistir. Calisanlarin meslek hastaliklart agisindan durumu
degerlendirilmis ve ergonomik a¢idan uygun bir ¢aligma ortami
olusturulmustur. Uygulama sonucunda personel verimliliginde %33 oraninda
iyilesme saglandigi belirlenmistir.

Cavmak tarafindan gergeklestirilen calisma, saglik hizmetlerinde yalin
yonetim uygulamalarina odaklanmakta olup bir 6zel hastanenin koroner yogun
bakim biriminin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Caligmada yalin siirecin
ilerleyebilmesi i¢in izlenmesi gereken asamalar ele alinmig; meveut durumun
tespit edilmesi, israflarin belirlenmesi ve analiz edilmesi, Kaizen ekibinin

olusturulmasi, gerekli aksiyonlarin alimmasi ve sonuglarin degerlendirilmesi



YONETIM BILIMLERINDE GUNCEL YAKLASIMLAR -2 | 164

gibi siiregler ayrintili bigimde incelenmistir. Bu kapsamda hastalara iligkin
deger akis semalar1 olusturularak hastalarin sisteme giris noktalari,
yonlendirildikleri birimler, sevkle gelen hastalarin izledigi siirecler, koroner
yogun bakim birimine yatig kosullar1 ve tedavi siireleri analiz edilmistir. Ayrica
stok kullanimu, ilaglarin tasinmasi, malzeme eksiklikleri ve sonuglarin iletilme
agamalar1 degerlendirilmis ve bu alanlara yonelik iyilestirme c¢alismalari
yapilmigtir. 5S yaklagimi dogrultusunda birimlerin  birbirine yakin
konumlandirilmasi ve ila¢ stok alanlarmin diizenlenmesi gibi uygulamalar
hayata gecirilmis; Kaizen uygulamalar1 sayesinde bekleme, stok hareketleri,
gereksiz hareketler ve siire¢ hatalarina iliskin iyilestirmeler saglanmastir.

Lee ve arkadaslar1 (2019) tarafindan yapilan ¢aligma ise Toyota Uretim
Sistemi kapsaminda gelistirilen yalin 5S metodolojisinin ameliyathane
ortaminda uygulanmasmi incelemektedir. Calismada beyin cerrahisi ekibi
tarafindan tespit edilen temel sorunun, ameliyat sirasinda gerekli malzemelere
zamaninda erisilememesi oldugu belirtilmistir. Bu sorunun analiz edilmesi
amaciyla spagetti diyagrami kullanilarak mevcut durum degerlendirilmis;
ekipmanlarin yerlerinin sabit olmamasi ve siirekli eksikliklerin bulunmasinin
ekip iizerinde olumsuz etkiler yarattig1 ifade edilmistir. On iki haftalik bir
stirecte yiiriitiilen uygulamada, Oncelikle ameliyathane yonetim ekibi ile
goriismeler yapilarak 5S yalin projesi i¢in onay alimmis ve analizler
gerceklestirilmistir. Uygulama siirecinde ilgili personele egitimler verilmis ve
sorumluluklar tanimlanmigtir. Egitimlerin ardindan ameliyathanede 5S
adimlar1 uygulanmis, gereksiz ekipmanlar kirmizi etiket yontemiyle ortamdan
uzaklastiritlmig ve spagetti diyagrami yardimiyla ekipmanlarin yerleri yeniden
diizenlenmistir. Gergeklestirilen 5S uygulamasi sonucunda ekip iiyelerinin
dikkat dagmikligmin azaldigi, daha hijyenik bir calisma ortamimin
olusturuldugu ve ekipman aramak i¢in harcanan zamanin ortadan kaldirildig

belirtilmistir.

SONUC

Bu boliimde isletmelerde yalin yonetim anlayisinin temel unsurlarindan
biri olan 5S modeli, kavramsal ¢er¢evesi, uygulama asamalar1 ve alanyazindaki
ornekler dogrultusunda ele alinmistir. Yalin yonetim felsefesinin temelini
olugturan deger odaklilik, israfin ortadan kaldirilmasi, siireglerin
sadelestirilmesi ve siirekli iyilestirme ilkeleri g¢ergevesinde 5S sisteminin,



165 | YONETIM BILIMLERINDE GUNCEL YAKLASIMLAR -2

isletmeler icin yalmizca teknik bir ara¢ degil, ayn1 zamanda kiiltiirel bir
doniisiim mekanizmasi sundugu ortaya konulmustur.

5S modeli; ayiklama, diizenleme, temizleme, standartlastirma ve disiplin
asamalartyla, is ortamlarmin daha diizenli, giivenli, verimli ve siirdiiriilebilir
hale getirilmesini hedeflemektedir. Boliim boyunca ele alinan kuramsal
aciklamalar ve uygulama Ornekleri, 5S’in hem iiretim hem de hizmet
sektorlerinde, 6zellikle de saglik hizmetleri gibi karmasik ve hata toleransi
diisiik alanlarda somut ve Olgiilebilir kazanimlar sagladigin1 gostermektedir.
Alanyazindan sunulan Ornekler; bekleme siirelerinin azaltilmasi, hata
oranlarinin diisliriilmesi, alan ve stok kullaniminin iyilestirilmesi, g¢alisan
verimliligi ve memnuniyetinin artirilmast gibi ¢ok boyutlu sonuglara isaret
etmektedir.

Bununla birlikte, 5S uygulamalariin basarisinin yalnizca fiziksel
diizenlemelere bagli olmadigi; {ist yonetim destegi, ¢alisan katilimi, egitim
faaliyetleri ve disiplinli bir takip mekanizmasi ile yakindan iligkili oldugu
goriilmektedir. Ozellikle Shitsuke (disiplin) asamasi, 5S’in gegici bir
iyilestirme calismasi olmaktan ¢ikip kurumsal kiiltiiriin bir parcasi haline
gelmesinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu yoniiyle 5S, kisa vadeli
operasyonel kazamimlarmm Gtesinde, uzun vadeli performans artis1 ve
sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan stratejik bir yonetim araci olarak
degerlendirilebilir.

Sonug olarak, 58S sistemi; isletmelerin yalin yonetim yolculugunda giiclii
bir baglangi¢ noktasi sunmakta, siireclerin goriiniir hdle gelmesini saglamakta
ve siirekli iyilestirme kiltiiriiniin yerlesmesine zemin hazirlamaktadir.
Isletmelerin sektdrel farkliliklar1 ve kurumsal ihtiyaclari dogrultusunda 5S
uygulamalarini uyarlamalari, bu sistemden elde edilecek faydalarin kaliciligini

artiracaktir.
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