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KAPSAYICI LIDERLIK LITERATURUNUN VOSVIEWER iLE BiBLIYOMETRIiK
ANALIZI*

Esra BILDIRICI CALIK!

0z

Bu arastirmada son yillarda artan inemi nedensyle "Kapsayser Liderlik" kavrams ele alinarak web of S cience- WOS vers tabaninda yillar
itibarivle yapilan calismalarim bir edilimi tespit edilmeye calisilmstr. Bu dogrultuda yapilan arastirmada 1992-2024 yillar: arasmda
yapulmis olan 3876 adet calisma bibliyometrik analiz ile incelenmis ve elde edilen buloular yorumlanmistir. Son yillarda kavrama olan
tginin_arttig ve buna bagh olarak diinya genelinde pek cok jilkede konu ile ilgili cesitli calismalarmn arttigs tespit edilmistir. Y apilan
analizlerle kapsayicr liderlife ile iloili en cok calismanin yapildidy iilkeler, arastirmacilar, kurumlar, atiflar vb. dediskenler incelenmis ve
kapsayict liderlife kavrammin onemi anlasilmaya sayret gisterilmistir. Arastirma buloularinim bu alanda arastirma vapmak isteven gelecee
arastimacilara isik tutmase ve Tiirkge literatiire katk sadlamas: hedeflenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kapsaysu: Iiderlik, Bibliyometrik Analiz, f;ym' Kapsayicilzgr, Farkliliklarm Y onetini

* Bu galigma 23-25 Mayis 2024 taribleri arasinda Giresun'da diizentenen 32. Ulnsal Yonetim ve Organizasyon Kongresi'nde sunulan bildirinin
diizenlenmis halidir.
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A BIBLIOMETRIC ANALYSIS OF THE INCLUSIVE LEADERSHIP LITERATURE
USING VOSVIEWER®

Esra BILDIRICI CALIK!

ABSTRACT

In this research, the concept of "Inclusive I eadership" was discussed due to its increasing importance in recent years, and an effort was made
to_identify trends in the studies conducted over the years in the Web of Science (WOS) database. The research examined 3876 studjes
carried out between 1992 and 2024 using bibliometric analysis, and the findings were interpreted. 1t has been determined that interest in
the concept bas increased in recent years, leading to a rise in various studies on the subject across many countries worldwide. Through the
analysis, the countries, researchers, institutions, and citations where the most studies on inclusive leadership have been conducted are identified.
Variables were examined, and efforts were made to understand the significance of the concept of inclusive leadership. This research aims to
provide insights for futnre researchers wishing to explore this field and to contribute to Turkish literature.

Kevywords: Inclusive 1 eadership, Bibliometric Analysis, Inclusive Workplace, Diversity Management

*T/az'f study is a revised version of the paper presented at the 32nd National Management and Organization Congress, beld in Giresun between May
23-25, 2024.
! Dr., Van Yiizdincii Yl University, Ozalp Vocational School, Van, Tiirkiye, esrabealik@yyn.edn.tr, © https:/ [ orcid.org/ 0000-0003-3013-5806
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Kapsayict Lidetlik Literatiiriiniin Vosviewer ile Bibliyometrik Analizi

1. GIRIS

Ginimizde Orgiitler hizli degisen isgiicii piyasalarinda daha etkin insan kaynaklart yonetimi igin farkl
Ozelliklere sahip isgérenleri istthdam etmek durumundadirlar. Farkll dil, din, irk, gelenek, kiltir vb.
Ozelliklere sahip calisanlarin, 6rglitlerde uyumlu calisabilecekleri bir ortam olusturma zorunlulugu 6rgiit
yoneticileri icin her zamankinden daha fazla 6nem kazanmakta ve daha cok emek ve zaman gerektirmektedir.
Kiresellesme ile artan ulasim ve iletisim imkanlati ¢ok farkli cografyalardan isgérenlerin 6rgtitlerde istthdam
edilmelerine olanak saglamaktadir. Bu durum orgiitlerde yoneticilerin, degisen isgiicti 6zelliklerine uygun
davranislar géstermeleri gerekliligini dogurmaktadir. Kapsayict liderlik, bu yoniiyle 6rgiitlerde farklt bireysel
Ozelliklere sahip isgorenlerin farkliliklarini bir deger olarak gérerek onlarin kararlara katimalarini, rgiite
uyum saglamalarint ve Orgiitsel performans icin yiiksek caba gdstermelerini tesvik edecek bir 6rgiitsel
ortamin hazitlanmasini amaclamaktadit.

Bu arastirmada kapsayici liderlik kavrami ele alinmis, kavramsal tanimlamanin yani sira Web of Science
(WoS) veri tabanindan alinan verilerle bibliyometrik analiz yapilmustir. Yapilan analizler sonucunda kavramla
ilgili galigmalarin yillar bazinda arttig1 tespit edilmistir. Ayrica bu arastirma sayesinde diger aragtirmacilarin
dikkatlerini kapsayict liderlik tizerine ¢ekmek, bu alanda yeni aragtirmalar yapmalarini tercih edebilecek
diizeyde biling ve farkindalik olusturmak istenmistir

Yapilan literatiir arastirmalarinda goriildiigii tizere son yillarda kapsayict liderlik kavramina artan bir ilgi s6z
konusudur. Bu aragtirmanin amact kapsayici liderlik ile ilgili akademik ¢alismalarin bibliyometrik analizini
yaparak asagidaki arastirma sorularina cevap aramaktir;

1-  Kapsayici liderlik ¢alismalari yillara gbre nasil bir gelisme gdstermektedir?

2- Kapsayict liderlik ile ilgili ¢alismalar en ¢ok hangi iilkelerde yapilmaktadir?

3-  Kapsayict liderlik ile ilgili alanda en ¢ok ilgi duyulan calismalar kimler tarafindan yapilmistir?
4-  Kapsayict liderlik ¢alismalarinin tirlere gore dagilimi nasildir?

5-  Kapsayict liderlik ile ilgili calismalarda ortak yazarlar kimlerdir?

6- Kapsayict liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarda en ¢ok atif alan arastirmalar hangileridir?

7-  Kapsayict liderlik ¢alismalarinda en ¢ok atif alan arastirmalar hangi tilkelerde yapilmistir?

8- Kapsayict liderlik ile ilgili calismalar en ¢ok hangi tiniversitelerde yapilmugtir?

9-  Kapsayict liderlik ¢alismalarinda en ¢ok kullanilan anahtar kelimeler hangileridir?

1.1. Aragtirmanin Amaci

Bu arastrmanin temel amact, kapsayict liderlik kavramina iliskin uluslararast akademik literatiiriin
bibliyometrik analizini yaparak, kavramin yillar icindeki gelisim seyrini, arastirma egilimlerini ve bilimsel ag
yapisint ortaya koymaktir. Bu dogrultuda, Web of Science (WoS) veri tabaninda 1992-2024 yillari arasinda
yayimlanan kapsayict liderlik temalt 3876 ¢alisma incelenmistir.

Arastirmada; kapsayict liderlik ¢alismalarinin yillara gére dagilimi, en ¢ok yayin yapilan tilkeler, en tiretken ve
en ¢ok atif alan yazarlar, 6nde gelen kurumlar, yayin tiirleri, ortak yazarlik iligkileri ve kavramla iligkili anahtar
kelimeler analiz edilmistir. VOSviewer yazilimi kullanilarak gerceklestirilen bibliyometrik haritalama ile
kapsayict liderlik literatiiriniin yapisal dinamikleri, is birligi aglari ve tematik yogunlasma alanlari
gorsellestirilmis ve yorumlanmustur.

Bu baglamda calismanin amaci, kapsayict liderlik alanindaki bilimsel tretimin genel bir fotografint sunarak
alanin mevcut durumunu ortaya koymak, gelisim yonini gérinir kilmak ve gelecekte bu alanda yapilacak
calismalara yon verici bir cerceve olusturmaktir.

1.2. Aragtirmanin Onemi

Bu arastirma, kapsayici liderlik literatiirini sistematik ve biitlinctl bir bakss acistyla ele alarak alandaki bilgi
birikimini haritalandirmast bakimindan énemli bir katki sunmaktadir. Ozellikle kapsayict liderlik gibi ok
boyutlu ve hizla gelisen bir konunun bibliyometrik yontemlerle analiz edilmesi, alandaki arastirma
bosluklarinin, yogunlasma noktalarinin ve ihmal edilen temalarin belirlenmesine imkan tanimaktadir.

Calismanin 6nemi birkag agidan degerlendirilebilir. Oncelikle, kapsayict liderlikle ilgili kiiresel akademik
egilimleri ortaya koyarak bu alanda calisan arastirmacilar i¢in kapsamlt bir referans kaynag sunmaktadir.
Ikinci olarak, Tirkiye’'nin kapsayict liderlik literatiriindeki konumunu nicel verilerle géstererek Tirk
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akademisyenlere bu alandaki potansiyel gelisim alanlarini goriintr kilmaktadir. Ugiincii olarak, yoneticiler ve
uygulayicilar acisindan kapsayici liderlik kavraminin Srglitsel performans, inovasyon, psikolojik glivenlik ve
calisan bagliligi gibi c¢iktilar Uzerindeki Onemine dikkat ¢ekerek uygulamaya dontik farkindalik
olusturmaktadir.

Son olarak bu arastirma, kapsayici liderlik alaninda yapilacak yeni ampirik ve teorik ¢alismalar i¢in bir yol
haritast sunmakta ve ilgili literatiiriin gelecekte daha sistematik, derinlikli ve ¢esitli yontemletle ele alinmasina
katki saglamaktadur.

2. YONTEM

2.1. Aragtirmanin Modeli

Bu arastirma, kapsayict liderlik literatiiriiniin tarihsel gelisimini, yapisal 6zelliklerini ve bilimsel etkilesim
aglarint ortaya koymayt amaclayan tanimlayict nitelikte bibliyometrik bir arastirma modeli ¢ergevesinde
kurgulanmistir. Calismada nicel arastirma yaklagimi benimsenmis ve bibliyometrik analiz yontemi
kullanddmustir. Bu kapsamda, kapsayict liderlik konusuna iligkin bilimsel yayinlar Web of Science veri
tabanindan elde edilerek sistematik bir sekilde analiz edilmistir. Analiz siirecinde yayinlarin yillara gbre
dagilimy, tlkeler, yazarlar ve kurumlar agisindan tretim diizeyleri, atif yapilari, is birligi aglar1 ve anahtar
kelime yogunlasmalari incelenmistir. Verilerin analizinde VOSviewer yazilimindan yararlanilarak performans
gostergelerine dayali nicel analizler ile bilimsel haritalama teknikleri birlikte kullanilmig, bdylece kapsayict
liderlik literatiiriinin gelisim seyri, tematik kiimelenmeleri ve bilimsel iletisim yapist bitiinciil bir bakis
acistyla ortaya konulmustur. Bu model sayesinde, alandaki arastirma egilimleri ve akademik yogunlagsma
alanlari nesnel veriler 1s181nda degerlendirilerek literatiirin mevecut durumu sistematik bir bigcimde analiz
edilmistir.

Degisen dinya, degisen nesil yeni yonetim anlayislarini beraberinde getirmektedir. Yeni yonetim
anlayislarindan biri olan isyeri kapsayiciliginin olusmast i¢in gerekli oldugu distntlen kapsayict liderlik
kavrami son yillarda artan 6nemi nedeniyle siklikla incelenen konulardan biri haline gelmistir. Kiiresellesen
diinyada rekabetin sturlar Gtesine kaymast ve rekabetin artmasi 6rgltleri farklt dil, din, 1rk, gelenek, kiiltir
vb. 6zelliklere sahip calisanlari bir arada ve uyum icinde calistirma gerekliligini dogurmustur. Farkliiklart
yonetebilen bunun yant sira farkliliklart tesvik eden, farkliliklara deger veren liderlik anlayisinun gerekliligi
kapsayict liderligi dogurmustur. Isletmelerin pazardaki ani degismelere ayak uydurabilmesinin énciilii olan
kapsayici liderlik kavraminin 6neminin anlasilmasi gerektigi distniilmektedir. Bu yoniiyle yapian aragtirma
ile sonraki ¢alismalarda bagka arastirmacilara rehber olmak amaclanmistir.

Calismada Web of Science veri tabanindan elde edilen son 32 yilik (1992-2024) yayinlar incelenerek
bibliyometrik analiz yapilmistir. Bibliyometrik analiz arastirmacilara arastirdiklart konularla ilgili ayrintilt bilgi
sunarken aynt zamanda uluslararast bilimsel etkinlikleri 6l¢mek icin kullanilmaktadir (Ulukék & Arar, 2020;
Yildiz & Aykanat, 2017). Yapilan bibliyometrik analiz ile kapsayict liderlik kavramina yillar icinde artan ilgi
tespit edilmistir. Ayrica kapsayict liderlik ile ilgili calismalarin en ¢ok hangi tlkelerde ve hangi arastirmacilar
tarafindan yapildig: tespit edilmistir. Arastirmada anahtar kelime analizi, yazar atif analizi, tilke atif analizi vb.
cesitli analizlere yer verilmistir. Calismada 27.03.2024 tarihinde Web of Science- WOS veri tabanindan
“Inclusive Leadership” kelimesi taranarak 3876 calismaya ulagimistir. Bu calismalarin incelenmesinde
VOSviewer programindan yararlanilmis ve gorsellestirme yapilarak yorumlanmistir.

2.2. Aragtirmanin Kavramsal Cergevesi

2.2.1. Kapsayict Liderlik

Kapsayict lider, her bir bireyin 6rgiite katkilarint benzersiz bulan, Srgiitte farkliliklara ve farkls fikirlere actk
olan, ulagilabilir liderdir (Erkal, 2023). Bu yoniyle kapsayict liderler Ozellikle farkli Gzelliklere sahip
isgorenlerin istthdam edildigi Orgiitlerde Srgiitsel amaglara calisanlarin yénlendirilebilmesi ve Orgltteki is
ortaminin sagliklt olabilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Kapsayict liderlik ¢alisanlar arasindaki farkliiklars
tanima, farkliliklar1 degerli bulma ve karar alma sireclerine katiimlarini tesvik etmek olarak
tantmlanmaktadir (Cohen, 2022; Mor Barak, 2015). Kapsayict liderligin; bulunabilitlik, erisilebilirlik ve aciklik
olmak tizere Gi¢ alt boyutu bulunmakta ve yapilan ampirik ¢alismalarda siklikla bu boyutlar ele alinmaktadir
(Ahmed vd., 2021; Buskirk, 2020; Choi vd., 2017; Jin vd., 2017; Li, 2021; Zhao vd., 2020). Bulunabilirlik,
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liderin c¢aliganlart icin ne Ol¢lide mevcut oldugunu gosterirken erisilebilirlik, calisanlarin lidere her an
ulasabilme derecesidir. Aciklik ise liderin ¢aliganlarini fikir ve gériis sunmaya ne Sl¢tide tegvik ettigini ifade
etmektedir (Sung, 2021). Ozellikle farkls iggiicii profiline sahip orgiitlerde bu ti¢ 6zellige sahip yoneticilerin
olmasi isgorenlerin Grgiitlerine olan bagliliklarini artirirken ayni zamanda is ortaminda meydana gelmesi
muhtemel catismalarin daha hizli ve dogru bir sekilde ¢6zllmesine de uygun zemin hazirlanmis olabilir.
Kapsayici lider, 6rgiitlerde farkl 6zelliklere sahip ¢alisanlarin bu farkldiklarint yénetip, ondan istifade etmeye
calismanin yant sira farkliiklart tesvik eden lider olarak da ifade edilebilir.

Kapsayict liderlik, calisanlarin ihtiyaclarina odaklanarak calisanlarin katkilarini 6nemseyen, calisanlarin
basarisizlik ya da hatalarint benimseyen iliskisel bir liderlik tirtdir (Polat ve Celik, 2023). Kapsayict liderlik,
farklt g6riis ve bakis acilar icin giivenli bir ¢alisma ortamu yaratirken aynt zamanda benzersizlik ve aidiyet
duygusuna dayal adaleti tesvik etmektedir (Korkmaz vd., 2022). Kapsayict liderler, ¢alisanlarinin ¢abalarini
takdir etmekte, sahip olduklar bilgiyi 6rglitle paylasmakta, ekip iyelerinin sorumluluk alma ve 6rgiite
uyumlarini artirmak icin ekip dyeleri ile birlikte ¢alismaktadirlar (Erkal, 2023). Béyle liderlerin oldugu
Orgltlerde isgérenler, farkliliklarindan dolayt dislanmayacaklarint bilmekte, yapacaklari hatalarin hos
gorilecegini ve 6rgutsel hedefler dogrultusunda daha fazla gayret géstermeleri gerektigini hissetmektedirler

Kapsayict liderlik ile ilgili ampirik calismalar incelendiginde 6rgltler acisindan pek ¢ok olumlu ¢iktiya
sebebiyet verdigi tespit edilmistir. Kapsayici liderlik; rgtitsel baglilik, performans ve is tatminini olumlu
etkilemekte (Sung, 2021; Xiaotao vd., 2018), psikolojik rahatlik saglamada (Javed vd., 2019; Randel vd., 2018;
Zhao vd., 2020), ise adanmay: artirmada (Bao vd., 2022; Sprouse, 2021), inovatif is davranislarint artirmada
(Javed vd., 2019; Mendelsohn,2021; Zhong vd., 2022) olduk¢a énemli faydasinin oldugu tespit edilmistir.
Kapsayict liderligin ayrica 6rglitsel vatandaslk davranist (Tran & Choi, 2019; Younas vd., 2021), 6rgttsel
baglilik (Buskirk, 2020; Mendelsohn, 2021) ve takim performanst (Jolly & Lee, 2021; Erkal, 2023) tGzerinde
de pozitif etkileri bulunmaktadir.

3. BULGULAR

3.1. Kapsayici Liderlik Calismalarinin Yillara Gére Dagilimi

Bilimsel calismalarin basliklarina ve anahtar kelimelerine bakilarak Web of Science veri tabaninda yapilan
sorgu neticesinde 1992-2024 dénemine ait "Kapsayict Liderlik" ile ilgili toplam 3876 adet yayin yapildig:
tespit edilmigtir. Bu yayinlarin yillara iliskin dagihimi Sekil 1°de gosterilmistir. Sekil.1'de gorildugt tzere
kapsayici liderlik ile ilgili en fazla ¢alisma 530 arastirma ile 2022 yilinda yapilmis olmakla birlikte son yillarda
kapsayict liderlik ile ilgili daha fazla ¢alisma literatiire eklenmistir.
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3.2. Kapsayici Liderlik Caligmalarinin Ulkelere Gore Dagilimi

Kapsayicr Liderlik ¢alismalarinin yapildigr iilkelere gore analiz edilmesi ile elde edilen Tablo.1 asagida
sunulmusgtur. Tablo 1'de Kapsayict Liderlik ile ilgili en sik arastirmalarin yapilmis oldugu ilk 10 tlkeye yer
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verilmistir. WOS verilerine gbre toplamda 131 farkl tilkede kapsayict liderlik ile ilgili gesitli galismalar
yapilmustir. Ttrkiye bu siralamada 43 yayin ile 21. sirada yer almustir.

Tablo 1.
Kapsayicr Liderlik Caligmalarinin Ulkelere Gire Dagilm

Ulke Yayin Sayis1
1 Amerika Birlesik Devletleri 1648
2 1ngiltere 529
3 Avustralya 365
4 Kanada 285
5 Cin Halk Cumbhuriyeti 217
6 Giney Afrika 188
7 Ispanya 151
8 Hindistan 109
9 Hollanda 101
10 Almanya 91

3.3. Kapsayici Liderlik Caligmalarinin Yazarlara Gore Dagilimi

Kapsayict Liderlik ile ilgili literatiire katkt yapan ilk 10 yazar asagida Tablo 2'de gosterilmistir. Kapsayict
liderlik ile ilgili arastirma yapan 11136 arastirmact arasinda en ¢ok yayin yapan Robin Hambleton'un15
yayinuna 39 atif yapilmugtir.

Tablo 2.
Rapsaywc: Liderlik Calsgmalarmm Y azarlara Gore Dagilin

Ulke Yayin Sayis1 Atif Sayis1
1 Robin Hambleton 15 39
2 Trish Haffotd-Letchfield 10 39
3 George Theoharis 9 225
4 Umesh Sharma 9 127
5 Basharat Javed 8 433
6 J. Catlscon 8 350
7 Kim Fong Poon-Mcbrayer 8 61
8 Inmaculada 8 42
9 James Mcleskey 7 207
10 Fugiang Zhao 7 174

3.4. Kapsayici Liderlik Calismalarinin Tiirlerine G6re Dagilim

Kapsayict Liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarin titlerine gore siralanist agagida Tablo 3'de gosterilmektedir.
Kapsayict Liderlik ¢alismalarinin %86's1 makalelerden olusmaktadir.

Tablo 3.

Kapsaywc Liderlik Caltgmalarmm Tiirlerine Gore Dagilinn
Yayin Tiirleri Yayin Sayisi

1 Makale 3347

2 Kitap Bolimu 311

3 Inceleme Makalesi 206

4 Erken Erisim 198

5 Konferans Bildirisi 190

6 Editor Incelemesi 119

7 Diger (Kitap Incelemesi, 39

Kitap, Toplant1 notu vb.)

3.5. Ortak Yazar Analizi

Kapsayict liderlik ¢alismalar ile ilgili ortak yazarlik analizi sonucu elde edilen ag haritast asagida Sekil.2'de
gosterilmistir. Sekil 2.'de daire buytklikleri yazarlarin iligkide olduklart yazatlarin sayilarinin fazlaligina gore
degisirken daire aralarindaki cizgiler ise birbitleriyle iligkili olan yazarlari gostermektedir. Yazarlarin ortak
yazarlik analizine gére, en fazla baglantilt ve is bitligi yapan yazarlari tespit etmek tzere en az 2 yayin kriteri
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belirlenerek ag haritast olusturulmustur. En ¢ok atif alan yazarlar 1680 auf ile Kristina Potocnik, 617 auf il
Lynn M. Shore ve 593 atif ile Dario Alfe'nin en baglantili yazarlar olmadigi gorilmektedir. En ¢ok eser
treten yazarlar da en baglantili yazarlar arasinda gérinmemektedir (sirastyla Robin Hambleton, Trish
Hafford-Letchfield ve Christine Cocker).
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Kapsayici liderlik calismalarinda yapilan arastirmalarda yazarlarin aldiklarr atiflara gére degerlendirmelerinin
yapildigt ag haritast Sekil 3'de gosterilmistir. Auf aglarini tespit etmek tizere en az 2 yayin kriteri ile yazar atif
analizine dair ag haritast ¢ikarilmistir. Birbiriyle baglantili oldugu gérillen 729 birim tzerinden yapilan
analizde toplamda 355 kiime, 2504 baglanti ve toplam baglanti glici 4346 olarak tespit edilmistir. En fazla
atif alan yazarlar 1680 atif ile Kristina Potocnik, 617 atif ile Lynn M. Shore ve 593 atif ile Dario Alfe olmustur.
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3.7. Ulke Atf Analizi

Kapsayici liderlik ile ilgili olarak yapilan aragtirmalar iilkelerine gére analiz edildiginde Sekil 4 elde edilmistir.
Ulke atif analizi asagida Sekil.4'de gosterilmistir. Yayinlarin mengei iilkelerine gore aldiklart atiflara dair ag
haritast olusturmak tizere bir tilke tarafindan en az 1 eser yaymnlanmasi ve 1 atif alinmasi kriteri kapsaminda
aralarinda iliski bulunan 93 gbzlem birimi tizerinden analiz yapimistir. 14 kiime, 876 baglant1 ve 5245 toplam
baglant: giicii tespit edilmistir. En fazla atif alan tilkeler ABD (25312 atif), Ingiltere (11066 atif) ve Avustralya
(3724 auf) olmustur. Toplam baglantt giicii acisindan ABD, Cin ve Pakistan ilk ticte yer almaktadir. Eser
sayist olarak ise siralama ABD (1623 yayin), Ingiltere (523 yayin) ve Avustralya (361 yayin) seklindedir.
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3.8. Kurumlarin Atif Analizi

Kurumlar arast atiflara dair ag haritast olusturmak tizere bir kurum tarafindan en az 2 eser yayinlanmasi
kapsaminda aralarinda iligki bulunan 703 gézlem birimi tzerinden analiz yapilmistir. Elde edilen bulgular
sekil 5’de gosterilmistir. Kapsayict liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarin hangi kurumlardaki arastirmacilar
tarafindan yapidig incelendiginde Toronto University (52 eser), Illinois University (49 eser) ve Monash
University (47 eser) en fazla yayinin hazirlandigt kurumlar olarak 6n plana ¢ikmaktadir. En fazla auf alan
yayinlarin kurumlart ise Edinburgh University (1904 atf), Rice University (1739 atif) ve Brunel University
(1699 attf) olmustur. Toplamda 33 kiime, 5956 baglanti ve toplam baglant: giici 8410 olarak tespit edilmistir.

coventry univ

katholieke univ leuven
ull weSfern cape univ cote dazur

. univval lencia emory univ
charlessturt univ Wnlv

Juniviutrecht

univ north cardlina greensboro

. e . © henan univ G
umbiaduniv univ stgallen, v villanova univ

] > r;n"l;unlv* | ri@naiﬁr:fyia Bacific univ
calif lutheranuniv  quedgg i miagan 3 univ wisconsin V'IhEJiansun'wtechnol ctr creatleadership
© O SN :' 5 suihou univfnance . con univ estadual campinas
univ illinois - ARG Ston

florida atlantic univ MWo .george washington univ

northwestern univ

communityicoll denver univhaifa

murdagh univ

argonne natl lab

. o univieadiz
carnegie mellon univ

$&, vosviewer

Sekil 5. Kapsayw: Liderlik Kurumlarim Atsf Analizi

67



Kapsayict Liderlik Literatiriinin Vosviewer ile Bibliyometrik Analizi

3.9. Anahtar Kelime Analizi

Kapsayici lidetlik kavrami ile ilgili ortak kelime analizi yapilarak elde edilen haritalamaya asagida Sekil 6'da
yer verilmistir. Kapsayict liderlik ile ilgili yayinlarda en stk kullanilan anahtar sézctiklere bakiddiginda 385
tekrar ile liderlik, 218 tekrar ile kapsayicilik, 192 tekrar ile farklilik ifadeleri basi cekmektedir. Toplam baglantt
giicti agisindan en glcli ifadelerde liderlik (997), kapsayicilik (605) ve farklilik (548) olmustur. En az 3 defa
gorilen ve aralarinda iligki bulunan 913 gézlem birimi ile yapilan analiz neticesinde toplam 24 kiime, 7289
baglant1 ve 9516 toplam baglanti glicii tespit edilmistir.
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4. TARTISMA ve SONUG

Kapsayict liderlik kavrami hizla degisen ginimiiz isglicti piyasalarinda Srgiitlerin sahip olmalart durumunda
rekabet istiinliigii saglayabilecek 6nemli yetkinliklerden birisidir. Isgiicii piyasast son yillarda hi¢ olmadigt
kadar ¢esitlenmistir. Bu durumda yoneticilerin farkli kisisel 6zellik ve yeteneklere sahip isgorenleri Orgiitsel
amaglar1 gerceklestirmek icin bir arada uyumlu olarak ¢alistirmalart ve ayni zamanda Srgiitsel hedefleri
gerceklestirmede bu  farkliliklart kullanmalari oldukca 6nemlidir. Bu durum liderlerin  ¢alisanlarinin
orgutlerine aidiyetlerini artirmaya yonelik ¢abalarinin yant sira onlari da karar siireclerine katarak Srgiitsel
faaliyetlerin daha etkin ve verimli bir sekilde yiriitiilmesine olanak saglamaktadir.

Kapsayict liderlik kapsayict iklimlerin olusmasinda etkili olan bir liderlik tiirii olmasi nedeniyle Srgiitsel
ctktilar tizerinde olumlu etki olusturmaktadir. Bu durum kiiresellesen diinyada artan rekabet sonuncunda
yenilik yapmanin rekabet tstiinligi olusturdugu ve hayati 6nem tasidigt bir diinya pazarinda rgltleri
yakindan ilgilendirmektedir. Kapsayict 6rgiitleri yoneten kapsayici liderler isgbrenlere rahat ve kendilerini
mutlu hissedecekleri ¢alisma ortamlart olusturmalari, onlara adil ve esit muamele géstermeleri, onlari karar
alma stireclerine katmalart vb. uygulamalarla ¢alisanlarin i¢ girisimcilik ruhlarinin ortaya ¢itkmasini saglamakta
ve bu durum da 6rgilitlere inovasyon olarak yansimaktadir.

Son yillarda kiiresellesen dinya yeni yonetim anlayislarint da beraberinde getirmistir. Yeni yonetim
anlayislarindan biri olan isyeri kapsayiciligini tesvik eden kapsayict liderlik kavraminin incelenmesine yonelik
calismalarin sayisinda artis oldugu yapilan bibliyometrik analizle tespit edilmistir. Web of Science veri
tabaninin verileri ile yapilan aragtirmaya goére diinya genelinde 131 farkli tilkeden arastirmaciar kapsayict
liderlik kavramu ile ilgili cesitli arastirmalari son 32 yilda yapmustir. Ttrkiye ise bu 131 tlke arasinda 21. sirada
yer almaktadir.

Bu calismada yapilan bibliyometrik analiz ile kapsayici liderlik literatiirc WoS veri tabanindan alinan verilerle
incelenmis olup yapilan ¢alismalarda hangi anahtar sézctiklerin tercih edildigi, hangi yazarlarin ortak yazar
olarak birlikte calisma yaptigi, hangi iilkelerde ¢alismalarin yogunlastigi ve en ¢ok atif alan ¢alismalart kimlerin
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yaptigt vb. sorularin cevabt aranmustir. Elde edilen bulgularla kapsayici liderlik ile ilgili farkindalik olusturmak,
yeni aragtirmalar icin rehber niteliginde bilgiler sunarak hangi calismalarin incelenmesi gerektigini ifade
etmek ve yol géstermek hedeflenmistir. Kapsayici liderlik ile ilgili yapilan literatiir arastirmasinda ¢ok sayida
ampirik calismaya denk gelinmesinden dolayr kavramin farkli sektorlerde yapilacak gesitli aragtirmalara da
elverisli oldugu ve isletme literatiiriine bu tir ¢aligmalarin katki sunacagi distintilmektedir.

Yapilan analiz neticesinde elde edilen bulgular asagida 6zetlenmistir;

Yillar itibariyle en fazla yayin 2022 yilinda 530 yayin ile yapilmugtir.

Yayinlarda en ¢ok makale tercih edilmis ve 3347 makale hazirlanmigtir.

1648 aragtirma ile alanda en ¢ok yayin Amerika Birlesik Devletleti'nde yapilmustir.

Amerika Birlesik Devletleri'nde hazirlanan calismalar ayni zamanda 25312 auf ile en fazla atifin
yapildigt tlke olmustur.

Kapsayict liderlik ile ilgili en ¢cok yayint 15 yayin ile Robin Hambleton yaparken en ¢ok atift ise 1680
atif ile Kristina Potocnik almustir.

Kurumlar incelendiginde kapsayict liderlik ile ilgili en fazla calismanin yapildig kurum 52 eser ile
Toronto Universitesi olmustur.

Yapilan arastirmalarda en sik tekrarlanan anahtar kelimeler liderlik (997), kapsayicilik (605) ve
farklilik (548) olmustur.

Her aragtirmada oldugu gibi bu arastirmada da baz1 kisitlar vardir. Oncelikle aragtirma verileri sadece WOS
veri tabanindan elde edilmistir. Bundan sonraki c¢alismalar Scopus ve EBSCO gibi diger 6nemli veri
tabanlarinin da kullanmast 6nerilmektedir.
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EXTENDED SUMMARY

This study provides a comprehensive bibliometric analysis of the inclusive leadership literature using data
extracted from the Web of Science (WoS) database. Inclusive leadership has gained increasing attention in
recent years due to its relevance in managing workforce diversity and fostering inclusive organizational
climates. In today’s globalized and heterogeneous work environments, organizations are increasingly
employing individuals from diverse cultural, ethnic, religious, and social backgrounds. This diversity
necessitates leadership approaches that recognize, value, and leverage differences as strategic assets. Within
this context, inclusive leadership emerges as a crucial leadership style that promotes belongingness,
participation, fairness, and psychological safety.

The main objective of this research is to map the intellectual structure, evolution, and research trends of the
inclusive leadership literature from 1992 to 2024. A total of 3,876 publications indexed in WoS were analyzed
using bibliometric techniques and visual mapping tools via the VOSviewer software. Through this approach,
the study identifies publication trends over time, the most productive countries, institutions, and authors,
key thematic areas, and collaboration patterns. By offering a systematic overview, this study aims to guide
future researchers and contribute to the development of inclusive leadership scholarship, particularly within
the Turkish management literature.

From a conceptual perspective, inclusive leadership is defined as a leadership style characterized by
openness, accessibility, and availability. Inclusive leaders acknowledge and value employees’ unique
contributions, facilitate their participation in decision-making processes, and create an environment where
individuals feel both valued and respected. The literature emphasizes three main dimensions of inclusive
leadership: availability, accessibility, and openness. Availability refers to the extent to which leaders are
present and supportive; accessibility reflects the ease with which employees can reach their leaders; and
openness involves encouraging employees to express diverse ideas and perspectives without fear of
exclusion or negative consequences. Prior empirical studies have linked inclusive leadership with numerous
positive organizational outcomes, including increased job satisfaction, organizational commitment,
psychological safety, innovative work behavior, employee engagement, and organizational citizenship
behavior.

Methodologically, the study employed bibliometric analysis to systematically examine the development of
inclusive leadership research. The data were collected on March 27, 2024, by searching the term “Inclusive
Leadership” in the Web of Science database. Bibliometric indicators such as publication counts, citation
analysis, co-authorship networks, country and institutional contributions, and keyword co-occurrence were
used to reveal structural and thematic patterns within the literature. VOSviewer was utilized to visualize
these networks and identify research clusters.

The findings demonstrate a significant growth in inclusive leadership studies, particularly after 2015. The
year 2022 recorded the highest number of publications (530 studies), indicating a rapidly increasing academic
interest. This trend reflects the growing recognition of inclusive leadership as a critical component of
contemporary leadership and diversity management practices. In total, scholars from 131 different countries
have contributed to the inclusive leadership literature, showing its global relevance. However, the
distribution of publications is uneven across countries.

The United States emerged as the leading contributor, with 1,648 publications and 25,312 citations. It is
followed by the United Kingdom, Australia, Canada, and China. These countries not only produce the most
research but also receive the highest number of citations, reflecting their influence in shaping the conceptual
and empirical development of the field. Turkey, with 43 publications, ranks 21st, indicating a growing but
still developing contribution to this area. This highlights the potential for Turkish scholars to further engage
in and contribute to inclusive leadership research, especially through empirical studies in different
organizational contexts.

The analysis of prolific authors revealed that Robin Hambleton has produced the highest number of
publications (15), whereas Kristina Potocnik, Lynn M. Shore, and Dario Alfe are among the most influential
authors in terms of citations. Interestingly, the most productive authors are not always the most
interconnected in co-authorship networks, suggesting that research productivity and collaboration intensity
are not necessarily aligned. The co-authorship analysis also showed that inclusive leadership research is
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organized into several fragmented clusters, indicating the presence of different research communities that
are not fully integrated.

In terms of publication types, the majority of the studies (86%) are journal articles, which demonstrates the
strong academic orientation of the field. Other types include book chapters, review articles, conference
papers, and early access publications. This distribution indicates that inclusive leadership is primarily
discussed and developed through peer-reviewed journal platforms, reinforcing its status as an established
and evolving research topic in management and organizational studies.

The institutional analysis revealed that the University of Toronto, the University of Illinois, and Monash
University are among the most productive institutions in terms of publication numbers. However,
institutions such as the University of Edinburgh, Rice University, and Brunel University have received the
most citations. This suggests that some institutions contribute through high-impact research, even if their
publication volume is relatively lower.

Keyword co-occurrence analysis provided insights into the conceptual focus of inclusive leadership studies.
The most frequently used keywords include “leadership,” “inclusion,” and “diversity.” These keywords are
strongly interconnected, highlighting the central role of inclusive leadership within the broader diversity
management and organizational behavior literature. Other associated themes include employee engagement,
organizational justice, psychological safety, and innovative behavior. The results indicate that inclusive
leadership is increasingly being examined as a driver of positive organizational climate and performance,

particularly in relation to employee well-being and innovation.

The study concludes that inclusive leadership is not only a leadership style but also a strategic capability that
enables organizations to effectively manage diversity and enhance performance. As modern organizations
face increasing demographic, cultural, and generational diversity, the role of inclusive leaders becomes even
more critical. By fostering a sense of belonging while respecting individual uniqueness, inclusive leaders
contribute to sustainable organizational success.

Despite its contributions, the study has certain limitations. The data were collected only from the Web of
Science database, which may exclude some relevant publications indexed in other databases such as Scopus
or EBSCO. Future studies are recommended to include multiple databases to provide a more
comprehensive view of the field. Additionally, while this research focuses on bibliometric patterns, future
research could integrate more qualitative and content-based analyses to deepen the understanding of
theoretical and methodological trends in inclusive leadership studies.

Overall, this study provides a valuable roadmap of the inclusive leadership literature and offers important
insights for scholars, practitioners, and policymakers. It highlights the growing academic significance of
inclusive leadership and encourages further research, especially in underrepresented regions such as Turkey.
By doing so, it contributes to the development of more inclusive, ethical, and human-centered organizational
practices.
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Siirdiiriilebilir kalkinma ve siirdiiriilebilir iretim; yalnizea cevresel tabribat: azaltmaya yonelike bir reflefes dedildir. Ayni samanda kiiresel
ekonominin uzun vadeli dayaniklilifin sadlayan temel bir paradigma dedisimidir. Bu calismada siirdiiriilebilir siretimin ilkelers, boyutlars,
Stirecleri zizerinde durulmus ve orluklar ele alimmistir. Calismanin_cercevesini Birlesmis Milletlerin toplam 17 bashkta ele aldisr
Siirdjiriilebilir Kalkmma Amaclarmdan 12. Amac olan Sorumin Uretin ve Tiiketim amact olusturmaktadr. Bu amac altindaks hedefler
ve Tiirkive’de bu bedeflere yonelik konu ile iloili faalivetlerde bulunmus olan isletmelerin wyoulama ornekleri incelenmistir. Y apilan
wyaulamalar toplu olarak dederlendirildidinde Sirketlerin siirdsiriilebilirlik biloilerini raporlama dongiilerine entegre etmeyi tesvik eden SKA
12.6 nin, Tiirkiye’nin en giiclii oldudu alanlardan biri oldudn goriilmektedir. Bunun yan: sura Dongiisel Ekonomi ve Atik Y onetini
(SKA 124 ve 12.5) ve Turizmde Siirdiirilebiliriik (SKA 12.b) konularmda ciddi adimlar atildsdy tespit edilmistir.
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ABSTRACT

Sustainable development and sustainable production are not merely a reflex aimed at reducing environmental damage. They also represent
a fundamental paradiom shift that ensures the long-term resilience of the global economry. This study focuses on the principles, dimensions,
and processes of sustainable production and addresses the challenges involved. The framework of the study is formed by Goal 12, Responsible
Production and Consumption, of the United Nations' 17 Sustainable Development Goals. The targets under this goal and the application
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Stirdirilebilir dretim ve Tirkiye’de uygulama Srnekleri

1. GIRIS

Stirdurilebilirlik kavrami 1987 yilinda Brundtland raporunda yer aldigindan beri diinyanin giindeminde yer
almakta olsa da artan gevre sorunlart nedeniyle 6zellikle son yillarda konu ile ilgili ¢abalar artmustir. Konu ile
ilgili taraflar hem 6zel sirketleri hem de kamu kurumlarini ele alan kilavuzlar, teorik modeller, standartlar,
araclar ve izleme araclari Onererek surdirilebilitligi tesvik etmeye calisgmaktadirlar. Bu ¢abalar,
akademisyenler, uygulayicilar, kamu kurumlari, hikkiimet ve sivil toplum kuruluslar ile danismanlik firmalari
dahil olmak tizere bir¢cok kurulus tarafindan da desteklenmektedir (Arena vd., 2009, s.208).

Son yillarda imalat sirketleri tzerinde, strecletinin ve Urlnlerinin ekonomik faydalarinin Stesinde
distinmeleri ve ¢cevresel ve sosyal etkileri de gz 6ntinde bulundurmalari yoniinde artan bir baski olusmustur.
Bu durum, dinya capindaki imalat sirketlerini, strdiriilebilir dretim teknikleri ve araglari gelistirip
uygulayarak pazarda rekabet glicint korumaya zorlamistr (Joung vd., 2012, 5.148). Bu noktada kendine yer
bulan sturdurilebilir tretim zaman icinde gelismistit. 80'li yillarda stirdurilebilir tretimin odak noktasi tretim
streclerinde atiklarin azaltilmasi ve emisyonlarin kontrol edilmesiydi. Daha sonra, odak noktast azaltmak
veya kontrol etmekten ortadan kaldirmaya dogru kaymistir (Jasti, Jha, Chaganti, & Kota, 2022, s. 692).
Uretim baglaminda siirdiiriilebilirlik, sosyal ve cevresel agidan sorumlu siirecler uygulayarak kaynaklarin
ekonomik agidan degerli mallara déniistirtilmesini igerir (Sartal, vd. 2020, s.2).

Urtinlerin, asgari diizeyde (veya hig) cevresel ve mesleki saglik zarart ile ve asgari kaynak (malzeme ve enerji)
kullanimiyla tasarlandigy, tretildigi, dagitildigi, kullaniddigt ve bertaraf edildigi anlamima gelen (Alting, &
Jorgensen, 1993, 5.163) sturdurtlebilir Giretim, bir¢ok iretim teknigi veya yaklasimi ile yakindan iligkili olup
cevik dretim, kurumsal kaynak planlamast, yalin felsefe, esnek tiretim sistemi, toplam verimli bakim, toplam
kalite yonetimi, alt1 sigma, yalin ve ¢evik tiretim, yalin ve toplam kalite yénetimi, yalin ve alt1 sigma gibi diger
tretim felsefeleri ile butiinlesmis haldedir (Jasti vd., s. 708). Surdirtlebilir tiketim ise gelecek nesillerin
ihtiyaglarini karsilama yetenegini tehlikeye atmadan; temel ihtiyaglara cevap veren ve daha iyi bir yasam
kalitesi sunan hizmetlerin ve ilgili triinlerin kullaniminin, yasam dénguleri boyunca dogal kaynaklarin, toksik
maddelerin, atik ve kitletici emisyonlarinin kullaniminin asgari diizeye indirilmesiyle saglanmas:t seklinde
tanimlanmaktadir (Norwegian Ministry of the Environment, 1994).

Stirdirilebilir tikketim ve tiretime dogru olan yolculuk, hitkiimetler, endistriler, topluluklar ve bireyler dahil
olmak tizere gesitli paydaslarin is birligi cabalarini gerektiren ¢ok yonli bir ¢abadir (Papamichael vd, 2024, s.
2007). Zira SKA (Siirdiiriilebilir Kalkinma Amact) 12 — Sorumlu Uretim ve Tiiketim (Responsible
Consumption and Production), BM’nin 2030 giindeminin en kritik hedeflerinden biridir. Bu amagla, dogal
kaynaklarin sirdiirtilebilir kullanimini saglayarak hem tiretim siireglerini hem tiiketim aliskanliklarini gevresel,
sosyal ve ekonomik acidan daha dengeli hale getirmek hedeflenmektedir. Bu ¢alisma SKA 12’nin sorumlu
tretim kismuim ele alip Turkiye’de yapilmis Srnekleri s6z konusu amacin hedefleri ile eslestirmektedir.
Boylelikle bir durum analizi yapmayi amaclamaktadir. Bu amacla 6nce strdiirilebilir dretim kavrami
aciklanmis sonrasinda 6nemli Turk isletmelerinin yaptigt faaliyetler arastirma amacina uygun olarak
incelenmis ve tasnif edilmistit.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Siirdiiriilebilir Uretim Kavrami

Artan ¢evre sorunlari, kamuoyunun artan baskist ve daha siki diizenlemelerle karst karsiya kalan treticiler,
stirdirtlebilitlik odakli hedefler belirlemeye ve bu hedeflere ulasmaya ¢alismaktadir (Haapala vd., 2013, s.2).
Sturdurilebilirlik kavraminin tanimina uygun olarak siirdirilebilir tretim, gelecek nesillerin ihtiyac ve
isteklerini karsilama yetenegini tehlikeye atmadan, mevcut toplumun ihtiya¢ ve isteklerini karsilayan triinler
ortaya ¢ikaran endistriyel faaliyet olarak tanimlanabilir (De Ron, 1998, 5.100). Cevresel acidan bakildiginda,
strdirilebilir Giretim, kaynaklarin (hammadde, arazi, su, hava, toprak, cevre ve biyolojik cesitlilik) ve enerji
kaynaklarinin stirdtrtlebilir kullanimi, iklim acisindan zararsiz ekonominin tesvik edilmesi (sera gazi
emisyonlarinin azaltilmast) ve atiklarin azaltilmasi anlamina gelir (Zwiech, 2023, 5.124). Siirdurilebilir Giretim
bir dongti seklinde iletler ve siirekli devam eden bir sirectir. Genel strdiriilebilir tiretim stireci asamalart
Sekil 1’deki gibi gerceklesmektedir.
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Yeniden
tretim Sturdurilebilir
icin tretim
tasarim
Uretim
Endistriyel stireglerinin ve
simbiyozlar yontemlerinin
optimizasyonu
Daha az Artan
kirlilik, enetji
emisyon ve verimliligi

atik olusturma

Sekil 1. Siirdiiriilebilir Uretim Stireci
Kaynak: (Sustainability Guide, 2025)

Sekil 1’de goriildiigh tzere siirdirtilebilir tiretim performansi strekli iyilestirerek tretim yontemleri ve
operasyonlart optimize etmekle baslar. Sonrasinda hem stirecte kullanilan enerji miktarinin azaltilmast hem
de kullanilan enerjinin temini/yenilenebilir nitelikte olmasi gelmektedir. Sire¢ daha az atik olugturma ve
olusturulan atiklarin endustri icinde kullanilmast i¢in is birligi yapma ile devam eder. Siireg stirekli iyilestirme
ve yeniden tasarim ile déngi seklinde ilerler.

2.1.1. Siirdiiriilebilir Uretim Ilkeleri

Strdurilebilir tretim, sirket operasyonlarinin her yoniini etkili bir sekilde etkileyebilir. Kayiplarin 6nlenmesi
ve verimliligin en Ust dizeye ¢ikarilmasinin yani sira modern teknolojilerin kullanimi yoluyla siireglerin
kolaylastirilmasini iceren bir stratejidir. Ayrica kalict basart elde etmeyi, tiim is ortami icin deger yaratmay1 ve
piyasa katilmeilart arasinda adil bir kar dagilimi saglamayr da amaglar. Bu yontemi kullanmanin ve
uygulamanin avantajlari arasinda zaman ve para tasarrufu, kurulus icin daha genis perspektifler, daha fazla
esneklik ve yenilik ve sosyal ve ekonomik ¢evre ile daha iyi iliskiler yer almaktadir (Niewiadomski &
Stachowiak, 2024, s. 2)

Strdirilebilir Gretim belitli ilkeler kapsaminda gerceklestirilir. Bunlar (Veleva & Ellenbecker, 2001, s. 521):

»  Uriinler ve hizmetler, yasam dongiileri boyunca giivenli ve ekolojik olarak saglam olacak sekilde
tasarlanmistir;

= Atklar ve ekolojik olarak uyumsuz yan triinler stirekli olarak azaltilir, ortadan kaldirilir veya geri
dontstirilir.

® Enertji ve malzemeler korunur ve kullanilan enerji ve malzeme bigimleri istenen amaglar icin en
uygun olanlardur.

* Insan sagligi veya gevre icin tehlike arz eden kimyasal maddeler, fiziki araclar, teknolojiler ve is
uygulamalari siirekli olarak azaltilir veya ortadan kaldirilir.

» lsyerleri fiziksel, kimyasal, biyolojik ve ergonomik tehlikeleri en aza indirecek veya ortadan
kaldiracak sekilde tasatlanir.

"  Yonetim, firmanin uzun vadeli ekonomik performansina odaklanan actk, katiimer bir stirekli
degerlendirme ve iyilestirme siirecine baglhdir.

* s, calisanlarin verimliligini ve yaratictligini koruyacak ve gelistirecek sekilde diizenlenir.

® Tim calisanlarin glvenligi ve refahi, yeteneklerinin ve kapasitelerinin stirekli olarak gelistirilmesi
gibi bir 6nceliktir.

» Isyerlerinin ¢evresindeki topluluklara saygi duyulur ve bu topluluklar ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve
fiziki olarak gelistirilir; esitlik ve adalet tesvik edilir.
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Bu ilkeleri uygulayabilmek icin de isletmeler bazi mekanizmalardan yararlanir. Ornekler Tablo 1’deki gibidir.

Tablo 1. Siirditriilebilir Uretim I¢in Kolaylastirict Mekanizma Ornekleri

Etkinlegtirici
Mekanizma

Kisa Agiklama

Endiseler, kisitlamalar veya zorluklar

Daha az ile Giretim
yapma

Uretim siirecindeki yenilikler, iiretilen
birim basina ¢evresel etkiyi
azaltmaktadir.

Birim sayisindaki artislar veya kullanim
sckilleri dolayisiyla kazanimlari yok eden
geri tepme etkileri ortaya cikabilir.

Yesil tedarik
zincirleri kurma

Bir zincirde s6z sahibi olan firmalar,
cevresel performansi iyilestirmek icin
tedarikgilerine standartlar dayatir.

Kictk ireticilerin haksiz kontroli s6z
konusu olabilir.

Ortak tasarim
yapma

Trketiciler, ihtiyaclarin daha az
cevresel etkiyle karstlanmasi icin Griin
ve hizmetlerin tasarimina dahil
olmaktadir.

Tesvikler ttketicileri dahil etmek i¢in
yeterli degildir.

Sorumlu tretim
yapma

Ureticiler, tirtintin kullanim émrii
sonunda bertaraf edilmesinden
kaynaklanan atiklardan sorumlu
tutulmaktadir.

Diizenleme olmadan mevzuata uyum icin
tesvikler bircok Grtin tiri icin cok dusik
olabilir.

Satis yerine hizmet
sunma

Ureticiler, varhiklarin miilkiyetini
satmak veya devretmek yerine hizmet
saglar; bu da tretilen birim say1sin
azaltirken ihtiyac duyulan islevleri
saglamaya devam eder.

Bu, yeni davransglar ve kararlar
gerektirdiginden firmalar ve tiiketiciler i¢in
gerceklestirilmesi zor bir gegis stirecidir.

Sertifikalandirma
ve etiketleme

Tiketiciler tercihen etiketli Grtinleri
satin alirlar. Etiketler bagimsiz
sertifikasyona dayanmaktadir ve
reticiler iyi uygulamalatla pazar
paylarint artirirlar.

Tketicilerin ¢ok fazla bilgi ya da rakip
uygulamalarin seffafhik ve gtivenilirligi
konusundaki eksiklikler nedeniyle kafalar
kolayca karisabilmektedir.

Adil ticaret yapma

Ureticilerle asgari bir fiyat ve diger
yatirimlari veya avantajlart icerebilen
anlagmalar yapilir.

Tiketiciler adil ticaret olarak
etiketlenmis veya adil ticaret kanallari
aracihigtyla satilan driinleri tercihen
satin alir ve Ureticiler daha iyi bir
anlagma elde eder.

Ana akim ticaret hala baskin durumdadir.
Bir Grtin yaygin hale geldiginde treticilere
adil ticaret avantajlarint siirdirmek zordur.

Etik pazarlama
yapma

Pazarlama ve reklamcilikta etik digt
uygulamalarin azaltilmast israf ve asirt
tiketim uygulamalarini azaltacaktir.

Politika yapicilar, 6zel sektorin giicli
cikarlartyla miicadele etmek icin
diizenleme yapma veya uygulama
konusunda isteksizdir

Kaynak: (L.ebel & Lorek, 2010, s. 5)

2.1.2. Siirdiiriilebilir Uretime Gegisin Zorluklart

Stirdiriilebilir iretimin faydalart agik olsa da daha stirdurilebilir bir endistriyel ortama gegisin de zorluklar
bulunmaktadir. Bu stre¢ sadece bir “teknoloji degisimi” degil, aynt zamanda kiltiirel ve operasyonel bir
doniigiimdiir. Baslica zorluklardan biri, siirdiiriilebilir teknoloji ve uygulamalart hayata gecirmek icin gereken
6n yatirimdir. Birgok kiiciik ve orta 6lgekli isletme, stirdiiriilebilir iyilestirmelere yatirim yapma yeteneklerini
engelleyen finansal kisitlamalarla karsi karstya kalmaktadir (Alvarez Jaramillo vd., 2018, 5.512). Ayrica, tedarik
zincirlerinin karmagsiklig1 ve birden fazla paydas arasinda koordineli ¢abalara duyulan ihtiyag, 6nemli lojistik
ve organizasyonel zotluklar ortaya ¢ikarmaktadir. Bununla birlikte, strdirilebilir Gretim uygulamalarinin
yaygin olarak benimsenmesini saglamak i¢in kuruluslar icinde ve tlketiciler arasinda kiltiirel ve davranissal
degisiklikler de gereklidir. Bu engellere ragmen, cevresel endiseleri ele alma zorunlulugu ve siirdurtlebilir
triin ve hizmetlere yonelik artan toplumsal talep, siirdirtlebilir iiretime gecisi acil ve gerekli bir girisim haline
getirmektedir. Surekli degisen diizenlemeler ve kiiresel pazarda farklt standartlar uygulanmaktadir. Ayrica
strdirilebilir Grinlerin ylksek fiyatli olmast da pazarda isletmelere zorluk yaratmaktadir (Khan, Alam, Saha,
& Sayem, 2024, s. 9). Tim engeller ve isletmeye olast etkisi Tablo 2’deki gibi 6zetlenebilir.
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Tablo 2. Siirdiiriilebilir Uretime Gegis Engelleri

Zorluk Alan1 Temel Engel Isletmeye Etkisi

Finansal Yiksek ilk yatirtim maliyeti Nakit akisinda bozulma, karlilikta kisa vadeli diisis.
Operasyonel Tedarik zinciri takibi Koordinasyon sorunu, tedarikgci degistirme maliyeti
Insan Kaynagi Yetersizlik, Degisime direng Siirecin yavas islemesi

Yasal Mevzuat karmasast Cezai yaptirimlar, ihracat pazarlarini kaybetme riski
Pazar/Talep Yiksek triin fiyatt Rekabet edememe

2.2 Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari

Stirdurilebilir kalkinma i¢in en kapsamlt kiiresel yonetisim ¢ercevesi, 17 ana amag ve 166 alt hedef iceren
2030 Surdurilebilir Kalkinma Gundemi'dir. SKA’lat1 yoksullugun azaltilmasi, ¢evtenin korunmasi, insani
refah ve baris alanlarinda hedefler, amaclar ve gostergeler icermektedir (BM, 2015). 2030 Giindemi,
strdirilebilir kalkinmanin gerceklestirilmesi i¢in ilk kapsamli kiiresel yonetisim cercevesi olan 2000 Binyil
Bildirgesi ve Binyil Kalkinma Hedefleri’nin devami niteligindedir.

2030 giindeminde Yoksulluga Son, Acliga Son, Saglik ve Kaliteli Yagsam, Nitelikli Egitim, Toplumsal Cinsiyet
Esitligi, Temiz Su ve Sanitasyon, Erisilebilir ve Temiz Enerji, Insana Yakisir Is ve Ekonomik Biytime,
Sanayi, Yenilik¢ilik ve Altyapi, Esitsizliklerin Azaltldmasi, Surdirtlebilir Sehirler ve Topluluklar, Sorumlu
Utetim ve Tiketim, Iklim Eylemi, Sudaki Yagsam, Karasal Yasam, Baris, Adalet ve Gugli Kurumlar ve
Amaglar Icin Ortakliklar ana amaclart bulunmaktadir. Bu amaclarin her biri kendi basina énemli olmakla
beraber her bir SKA’nin digerleri ile iliskisi oldugu diisiiniildiigiinde énemleri daha da artmaktadir. Ornegin
calisma baglaminda ele alinan sorumlu iretimin sadece SKA-12’nin hedefi degil diger hedefleri de
destekledigi gortlebilir. Bu amacin SKA-12’nin SKA 6 — Temiz Su ve Sanitasyon, SKA 7 — Erisilebilir ve
Temiz Enerji, SKA 8 — Insana Yaksir Ts ve Ekonomik Biiyiime, SKA 9 — Sanayi, Yenilikgilik ve Altyap1 ve
SKA 13 — Iklim Eylemi gibi diger amaclarla da yakin iliskide oldugu aciktir. Stirdiiriilebilir iiretim ve tiketim
ilkelerini is modellerine dahil etmek, ¢evresel zarari hizla azaltir ve kurumsal alanda dayaniklilik, yaraticilik
ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligi tesvik eder. SKA-12, kurumsal refah ile sorumlu gevre yonetimi arasinda
simbiyotik bir baglanti kurar ve siirdiiriilebilir bir gelecek i¢in zemin olusturur. Bu nedenle, SKA-12'nin
pazarlama, insan kaynaklari yonetimi ve operasyonlar gibi ¢esitli yonetim fonksiyonlariyla entegrasyonu
gereklidir (Dhaigude, Verma & Nayak, 2025, s.2).

3. TURKIYE’DEKI SURDURULEBILIR URETIM UYGULAMALARI VE SKA 12 iLE
ESLESTIRILMESI

3.1. Yontem

Arastirma Tasarimi:

Bu calisma, Turkiye’de farkli sektdrlerde faaliyet gosteren isletmelerin strdiriilebilirlik uygulamalarim
incelemek amactyla betimsel nitelikte ve tamamen ikincil veri analizine dayali olarak tasarlanmistir.

Orneklem ve Kapsam:

Aragtirmada, Tirkiye ekonomisinde temsil niteligi tasiyan cesitli sektorlerden isletmeler secilmistir.
Orneklem segiminde amagl 6rnekleme kullanilmis ve kriterler asagidaki sekilde belirlenmistir:

= Tirkiye’de faaliyet gésteriyor olmak,
= Surdirilebilitlik raporu, entegre rapor veya ESG! verisi yayimlamak,
»  Verilerine dtizenli olarak ulastlabilir olmak.

Bu kapsamda enetji, cam, perakende, bankacilik, otomotiv, gida ve kimya gibi farkli sektdrlerden isletmeler
analize dahil edilmistir.

1 ESG raporlamasi, bir isletmenin; Cevresel (Environmental - E), Sosyal (Social - S), Yonetisim (Governance - G) alanlarmdafki performansin
Glemek, analiz etmek ve raporlamak amactyla olusturulan kapsamis bir siirdiiriilebilirlik raporlama sistemidir
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Veri Kaynaklari:

Arastirmada kullanilan tim veriler ikincil nitelikte olup, asagidaki kurumsal ve uluslararasi kaynaklardan
elde edilmistir:

= Surdirilebilirlik raporlar,

*  Entegre raporlar,

*  Faaliyet raporlar,

»  Kurumsal web siteleri,

= SKA (Surdirtlebilir Kalkinma Amagclart) uyum tablolari.

Bu kaynaklarda yer alan bilgiler sistematik bicimde dokiiman analizi kullanilarak incelenmistir.

3.2. Veri Analizi

Isletmelerin rapor ve agtklamalart dokiiman analizi teknigiyle degerlendirilmistir. Analiz siireci su adimlarla
yurdtilmustir:

1. Farkli sektorlerden cesitli isletmelerin siirdiiriilebilir tiretim uygulamalari incelenmis,

2. Incelene uygulamalar SKA 12 hedefleri ile eslestirilmistir.
Gegerlilik ve Giivenilirlik

Kullanilan tiim veriler resmi, kamuya acik ve dogrulanabilir kaynaklardan elde edilmigtir. Raporlar kurumlar
tarafindan yayimlanmis oldugundan dokiiman gtivenilirligi yuksektir.

3.3. Bulgular

SKA 12°de 11 adet hedef bulunmaktadir. Bu hedeflere dair uygulamalar incelenmis ve her biri i¢in ayr1 tablo
olusturulmustur.

SKA 12.1. Siirdiiriilebilir Tiiketim ve Uretim igcin 10 Yillik Cerceve Programi: Arastirildigi kadartyla 10
yillik ulusal gerceve ile baglantili bir uygulamaya rastlanmamaktadir.

SKA 12.2 Dogal kaynaklarin siirdiiriilebilir yonetimi / etkin kullanimi: Agir sanayi ve imalat sektotleri,
dogal kaynak tiketiminin en yogun oldugu alanlardir. Bu sektérlerde kullanilan kaynaklardaki verimlilik
artist, ulusal kaynak yonetiminde carpan etkisi yaratmaktadur.

Tablo 3. SKA 12.2 (Dogal Kaynaklarin Etkin Kullanimi) Sirket Uygulamalar: Matrisi

Hedef ve Odak Alani

Uygulama

Etki / Sonug

Su Verimliligi (Agir Sanayi)

Uretim stireclerinde su geri kazanim
teknolojilerinin ve

kapali devre su sistemleri.

entegrasyonu

Birim itretim bagina su tiketiminin 3,5
m?/ton seviyesine indifrilmesi (2023).

(Sisecam)

Su Geri Kazanimi (Rafineri)

Dijital teknolojilerle desteklenen attk
su geri kazanim tniteleri.

5 yilda 1,1 milyon kisinin yillik tiiketimine
esdeger su tasarrufu. (Tipras)

Strdirtlebilir
Hammadde (Tekstil)

All Blue koleksiyonunda Tencel,
organik pamuk ve geri doniistirilmis
elyaf kullanimi.

azalma,
etkinin

Su ve enerji tiketiminde
hammadde kaynaklt ¢evresel
digirilmesi. (Mavi Jeans)

Kritik "FO&US" projesi ile atik batatyalarin  Lityum/Kobalt gibi krittk metallerin
Hammadde (Otomotiv) enetji depolama sistemlerinde  kullanim = 6mriiniin - uzatilmasi.  (Ford
yeniden kullanimi. Otosan)

Enerji Kaynaklar1 (Enerji) Yenilenebilir  enerji  portféyinin  Fosil yakit bagimliliginin  azaltilmast,
genisletilmesi ve santrallerde su ayak enerji  tretiminde kaynak verimliligi.
izi takibi. (Enerijisa)

Biyocesitlilik ve Gergek kirk kullanimmnim  Dogal yasamin korunmasi ve

Malzeme (Moda) sonlandirilmast ve FSC sertifikali  ormansizlagma ile miicadele. (Vakko)
malzeme tedariki.

Alternatif Su  Yagmur suyu hasadi ve ileri Yeralt suyu kullaniminin azaltilmast,

Kaynaklart (Celik)

biyolojik/kimyasal aritma sistemleri.

proses suyu verimliligi. ACDAS)
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SKA 12.3 — Gida atig1 ve kayiplarin azaltilmasi: SKA 12.3, perakende ve tiiketici seviyelerinde kisi basina
disen kuresel gida israfint 2030 yilina kadar yart yartya indirmeyi ve tretim ile tedarik zincitlerindeki gida
kayiplarint azaltmayr hedefler. Ttrkiye’de gida enflasyonu ile miicadele ve gida glvenliginin saglanmast
acisindan bu hedef daha da 6nemli hale gelmektedit.

Tablo 4. SKA 12.3 (Gida Atig1 ve Kayiplarin Azaltimi) Sitket Uygulamalart Matrisi

Hedef ve Odak Alani

Uygulama

Etki / Sonug

Gida Imhast Onleme (Perakende)

Yapay zeka destekli stok yonetimi ve
"Gidaya Sayg1" projesi.

2030’a kadar gida imha oranini %50
azaltma. (Migros)

Tedarik Zinciri (HoReCa Tedarik)

Cografi Isaretli Uriinler projesi ve
yerel tedarik aglarinin
giiclendirilmesi.

Lojistik kayiplarin azaltidmasi, yerel
triinlerin ekonomiye kazandirilmast.
(Metro Marketleri)

Uretim Verimliligi (Gida Sanayi)

“Tsrafsiz Sirket’ modeli ve tedarikci
(ciftci) egitim programlart.

Atik geri déntsim oranint her yil
artirmak, net sifir yolculugu. (Ulker)

Tarimsal Surdirtlebilirlik (FMCG)

Strdurilebilir Tarim Kodu
uygulamast ve yerel hammadde
tedariki.

Sebze tedarikinde %100
surdirilebilirlik basarist. (Unilever)

Sosyal Etki ve Satis (Perakende)

Gorsel kusurlu drtinlerin satist ve
kadin kooperatifleri is birligi.

Tarlada trin kaybinin 6nlenmesi,
kadin istthdamina destek. (Sok
marketler)

SKA 12.4- Sorumlu Kimyasal ve Atik Yonetimi ve SKA 12.5 - Atk Uretiminin Onemli Olgiide
Azaltilmasi: Bu iki hedef, atik hiyerarsisinin (6nleme, azaltma, yeniden kullanim, geri doniigim)
uygulanmasint ve kimyasallarin yasam doénglisi boyunca gevreye duyarli yonetimini kapsar. Birbirini
tamamlar nitelikte oldugu icin beraber ele alinmugtir.

Tablo 5. SKA 12.4 ve 12.5 (Atik Yonetimi ve Dongiisel Ekonomi) Sirket Uygulamalari Matrisi

Hedef ve Odak Alani Uygulama Etki / Sonug
E-Atuk  Geri Déntsimi (Beyaz AEEE Geri Dontisim Tesisleri ve  %99,9  geri  dénisim  orany,
Esya) yetkili servis agt ile toplama. hammadde geri kazanimi. (Arcelik)

Yeniden Kullanim (Teknoloji)

Elektronik cihaz
(refurbishment) merkezleri.

yenileme

200.000 cihazin yenilenmesi, e-attk
onleme. (EASY) cep

Atiktan Enerji (Cimento)

60.000 ton kapasiteli ATY tesisi ve
Akademi Cevre is birligi.

130.000 ton CO? tasarrufu, fosil
yakit ikamesi. (Akcansa)

Endistriyel Simbiyoz (Cimento)

Lastik ve tekstil atiklartnin yakat
olarak kullanimit (Afyon Tesisi).

Atik depolama sahast kullaniminin
azaltilmasi. (Cimsa)

Yan Uriin Yénetimi (Celik)

Celik ctirufunun yol yapimi ve
cimentoda kullanimu.

%806,4 katr atik geri kazanim orant.
(Erdemir)

Ambalaj Déngiiselligi (Igecek)

%100 rPET sise kullanimi ve

toplama sistemleri.

2030'a kadar %50 geri
dénustirilmus icerik hedefi. (Coca
Cola)

Atk Ahsap Geri Atk  ahsaplarin yonga levha Yilda 300.000 ton ahsap atiginin

Déniisiimii (Orman Uriinleri) dretiminde ~ hammadde  olarak ekonomiye kazandirilmast.
kullanimi. (Kastamonu Entegre)

Tekstil Geri Déntsumi (Tekstil) PLASTICE projesi ile karmasik Avrupa Horizon programi kabuld,

tekstil atiklarinin geri kazanimu.

dongiisel tekstil. (Zorlu tekstil)

Operasyonel Attk (Havacilik) Ugak ici atiklarin  kaynaginda Atklarin diizenli  depolamaya
ayristirilmast  (Sifir Ak Simdi - gitmesinin 6nlenmesi. (Pegasus)
Goklerde).

Surdirilebilir Materyal (Bankacilik)

Geri donigtirilmus plastikten kredi
kart1 iretimi.

Plastik ~ kirliligi ~ farkindaligt ~ ve
malzeme tasarrufu (Garanti BBVA)

Kimyasal Yonetimi (Kimya)

Dijital kimyasal envanter takibi ve
risk y6netimi.

Cevresel risklerin minimizasyonu, is
guvenligi. (Aksa Akrilik)

SKA 12.6 — Sirketlerin Sirdiriilebilirlik Uygulamalarini Raporlamasi: Hedef 12.6, sirketleri
sirdirtlebilitlik bilgilerini raporlama dongilerine entegre etmeye tesvik eder. Tirkiye'de SPK'nin
‘Stirdiiriilebilirlik Tlkeleri Uyum Cergevesi’ ve Kamu Gozetimi Kurumu’nun (KGK) yayinladigt standartlar
(TSRS), raporlamay1 goniillilitkten zorunluluga tagimaktadir.
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Tablo 6. SKA 12.6 (Siirdiiriilebilirlik Uygulamalarinin Raporlanmasi) Sirket Uygulamalar1 Matrisi
Raporlama Standardi / Cergeve Uygulama Kapsami ve Ozelligi

TSRS (Tirkiye Strdarilebilirlik Raporlama Standardi) TSRS 1 ve TSRS 2 standartlarina tam uyumlu ilk raporun
yayinlanmasi. (Coca Cola)

Iklim risklerinin finansal etkilerinin beyani ve risk
ydnetimi entegrasyonu. (Ulker)

Holding seviyesinde tedarik zinciri, etik ve cevresel
performansin konsolide rapotlanmasi. (Kog¢ Holding)
Agir sanayi operasyonlarinin uluslararasi standartlarda

seffaf raporlanmast. (ICDAS)

SKA 12.7: Siirdiirtilebilit Kamu Alimlari ve Tedarik Zinciri Yonetimi: Bu hedef, sirdurtlebilir satin
alma politikalarinin yayginlastirlmasint amaglar. Ozel sektérde ‘Stirdiiriilebilir Satin alma’ biiyiik alicilarin
tedarikgilerini ¢evresel ve sosyal kriterlere uymaya zorlamast anlamina gelir.

TCFD (Iklim Finansmani)

GRI & Entegre Raporlama

Coklu Standart Uyumu (GRI, TCFD, SKA)

Tablo 7. SKA 12.7 (Surdiiriilebilir Tedarik) Sitket Uygulamalar1 Matrisi

Hedef ve Odak Alan1 Uygulama

Politika Geligtirme Grup geneli "Surdirilebilir
Satinalma Politikast" ve i3 stratejisi.

Etki / Sonug

Tedarik¢i  ckosisteminin ~ ESG
kriterlerine uyumunun zorunlu hale
gelmesi. (Borusan)

Tarimsal Tedarik "Gelecek Tarimda" projesi ile ¢iftci  Yerel hammaddenin  kalitesinin
destekleme ve Ar-Ge odakli tohum  artmast  ve sirdirtlebilir  tarim.
gelistirme. (Anadolu Efes)

Tedarik¢i Denetimi Tedarik zincirinde insan haklart ve Risklerin minimize edilmesi ve deger
cevre denetimlerinin  zincirinde seffaflik. (KKog holding)
standartlagtirilmasi.

SKA 12.8 — Siirdiiriilebilir Yagam Bigimi Farkindaligi: Insanlarin doga ile uyumlu yasam tarzlart
konusunda bilgi ve farkindaliga sahip olmalarint saglamak, markalarin tiiketici ile kurdugu iletisimde merkezi
bir rol oynamaktadir. Sirketler, {irlin satmanin Otesinde, titketicileri stirdiriilebilir davranig kaliplarina
yonlendirme roliint de dstlenmektedir.

Tablo 8. SKA 12.8 (Siirdiiriilebilir Yagam Bigimi Farkindaligi) Sitket Uygulamalari Matrisi

Sektor ve Proje

Yontem ve Mekanizma

Hedef Kitle ve Etki

Finans / Oyunlastirma

“Gelecege Orman” uygulamas: ile
karbon puan toplama ve fidan bagis1.

Banka miusterilerinin  dijitallesmesi

ve karbon ayak izi bilinci. (s
bankasi)

Havacilik / Ofsetting

“Co2mission” platformu ile ucus
emisyonlarinin dengelenmesi.

Yolcularin  seyahatlerinin  ¢evresel
etkisini telafi etmesi. (THY)

Tutizm / Biyogesitlilik

“We Care All” projesi ve Caretta
Caretta koruma ¢alismalari.

Turistlerin yerel ekosistem hakkinda
bilinclenmesi. (Barut Hotels)

Turizm / Yesil Bina LEED Gold ve Yesil Yildiz Enerji verimli konaklama deneyimi
sertifikalt otel binalari. (%040  su tasarrufu). (Dedeman

Hotels)
Perakende / Sosyal Fayda “Askida Tyilik” paketleri ile sosyal —Tiketim  aliskanliklarina  sosyal
yardimlasma. sorumlulugun  entegre  edilmesi.

Boyner
Egitim / Enerji “Enerjimi ~ Koruyorum”  mobil Cocuklarda enerji tasarrufu

oyunu ve tiyatro gosterileri. bilincinin olusturulmasi. (Enerjisa)

Bitlesmis Milletler Stirdurtlebilir Kalkinma Amagclart’nin 12. maddesi altinda yer alan 12.a, 12.b ve 12.c alt
hedefleri, “Uygulama Araglar1’” (Means of Implementation) olarak tanimlanir. Bu hedefler, dogrudan tiretim
ve tiketim aliskanliklarindan ziyade; teknoloji transferi, turizm standartlar ve fosil yakit siibvansiyonlart gibi
makro politikalar1 diizenler.

Tablo 9. SKA 12.a, 12.b, 12.c Alt Hedefleri
Hedef Durum
12.a (Teknoloji Kapasitesi)

Anahtar Gelisgme/Engel

TUBITAK Yesil Biyiime Hamlesi ve TIKA aracihigiyla
bélgesel bilgi transferi olumlu; ancak Ar-Ge biitgesi
artirlmal.

Orta Seviye

12.b (Turizm Izleme) Tleri Seviye (Oncii) GSTC ile yapilan anlasma ve zorunlu sertifikasyon

sistemi ile Tirkiye bu alanda diinyaya model olmaktadir.
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12.c (Fosil Yakit Tegviklert) Kritik / Geride Koémiur ve dogalgaz siibvansiyonlart devam etmektedir.
OECD verilerine gére maliyetler yiksektir ve 2053
hedefleriyle celismektedir.

Siirdiriilebilir kalkinma amaglarindan 12. Amag olan Sorumlu Uretim ve Tiiketim bashgina ait alt hedeflere
yonelik Tirkiye’deki uygulamalar Tablo 3’ten Tablo 9’a kadar ortaya konulmustur.

4. TARTISMA

Bu calismanin bulgular, siirdiiriilebilir iiretim ve Sorumlu Uretim ve Tiketim (SKA 12) hedeflerine ulasma
konusunda Trrkiye’nin sergiledigi ¢ift kutuplu ilerlemeyi net bir sekilde ortaya koymaktadir. Stirdiiriilebilir
Uretim, yalnizca cevresel tahribatt azaltmaya yonelik bir refleks degil, ayni zamanda ekonomik biytimeyi
cevresel yikimdan bagimsiz hale getirmeyi amaglayan bir paradigma degisimidir. Bu baglamda, Ttrkiye’nin
iletlemesi, ulusal politika ¢ercevesinin olusturulmasina ragmen ("12. Kalkinma Plani" ve "Yesil Mutabakat
Eylem Plani" gibi), uygulamada istenilen hizin yakalanamadigini géstermektedir. Thracata dayali 6zel
sektoriin ve turizm sektériiniin, AB Yesil Mutabakati gibi dis baskilar nedeniyle devlet politikalarindan daha
hizlt bir déniistim sergiledigi goriilmektedir. Giin gegtikce 6zel sektor, kurumsal dayanikliligy, yaraticiligs ve
uzun vadeli strdirtlebilitligi tesvik eden stirdirilebilir Gretim ve titketim ilkelerini i modellerine dahil
etmektedir. Ozellikle su alanlarda ézel sektdriin éncii rolii dikkat cekmektedir:

1. Siirdiiriilebilirlik Raporlamas: (SKA 12.6): Sirketlerin strdirilebilirlik bilgilerini raporlama déngulerine
entegre etmeyi tesvik eden SKA 12.6, Tirkiye’nin en gigli oldugu alanlardan biridir. Tirkiye
Strdurilebilirlik Raporlama Standartlar’nin (TSRS) 1 Ocak 2024 itibariyla zorunlu hale getirilmesi, seffaflik
ve kurumsal sorumluluk acisindan 6nemli bir bagaridir.

2. Dingiisel Ekonomi ve Atk Yinetimi (SKA 12.4 ve 12.5): Son yillarda 6zel sektorde, atiklarin yeni bir girdi
veya enetjiye dontstiirilmesi konusunda yatirimlar artmaktadir ve déngiisel ekonomi, ézel sektér icin bir
gelir kapisi olusturmaktadir. E-atik geri déniisiminden (Argelik) endiistriyel simbiyoza (Cimsa, Akcansa)
kadar genis bir yelpazede cesitli uygulamalar mevcuttur.

3. Turizmde Siirdiiriilebilirlik (SKA 12.b): Turkiye, oteller icin strdirilebilirlik sertifikasint zorunlu kiarak bu
alanda dinyada hikiimet dizeyinde yapilan ilk ve tek zorunlu programi uygulamis ve iilkeyi kiiresel capta
en iyi konuma tagimustir.

Ancak, bu giicli 6zel sektor uygulamalarina ragmen, Turkiye’nin kamuyu ilgilendiren yapisal alanlarda geri
kaldig1 gorilmektedir. En kritik engellerden biri, vergi muafiyetleri dahil olmak tizere her yil artarak devam
eden fosil yakit sitbvansiyonlaridir (SKA 12.¢). Bu tesvikler, Tirkiye’nin 2053 net sifir emisyon hedefleriyle
actkca celismektedir. Ayrica, belediyeler diizeyinde yetersiz atik toplama altyapisi devam etmektedir.
Stirdirilebilir tiretimin temel amaci, ekonomik bilytimeyi ¢evresel ytkimdan ayirmaktir. Calismanin bulgular,
Turkiye’de ekonomik blylime ile kaynak kullaniminin heniiz birbirinden ayrismadigint géstermektedir. 2022
ve 2023 ydlarindaki kismi diisiislere ragmen, "yurt ici madde titketimi" ve "karbon ayak izi" artmaya devam
etmektedir. Bu durum, 6zel sektérdeki su verimliligi ve hammadde geri kazanimindaki ilerlemelerin
(Sisecam, Tupras vb.), daha biiyiik 6lcekli fosil yakit bagimliligi ve artan genel titketim baskist nedeniyle
etkisizlestirildigine isaret etmektedir. Bu zorluklar, stirdiirilebilir tiretime gecisin sadece bir teknoloji degisimi
degil, ayni zamanda kiltiirel ve operasyonel bir déntsim oldugunu gosteren kiiresel literatirle
ortismektedir. Yiksek ilk yatirim maliyeti, tedarik zinciri takibinin karmasikligt ve degisime direnc gibi
engeller, bu dénlsimiin yavas islemesine neden olabilir. SKA 12.8 kapsaminda sirketlerin, tiiketicileri
stirdirtlebilir davranis kaliplarina yonlendirme roling tstlendigi gériilmektedir. Bankacilikta karbon puant
toplama (Is Bankast) ve havacilikta emisyon dengeleme (THY) gibi uygulamalar, miisterilerin karbon ayak
izi bilincini artirmayt hedeflemektedir. Ancak, sertifikalandirma ve etiketleme gibi mekanizmalarda,
tiketicilerin  ¢ok fazla bilgi veya givenilirlik eksikligi nedeniyle kolayca kafasinin karisabildigi
unutulmamalidir. Turkiye’nin strdiriilebilir bir gelecek insa etme becerisi, buglintin refahini titketmeden
yarinin diinyasint kurma yetenegiyle ilgilidir. Bu yetenegi gelistirmek icin, politika yapicilar, arastirmacilar ve
daha genis topluluk arasinda is birligine dayali ortakliklar tesvik edilmelidir.

5. SONUC

Kiresel toplum, endiistriyel faaliyetlerin cevresel ve sosyal etkilerinin ele alinmasina yonelik acil ihtiyacin
giderek daha fazla farkina vardik¢a, imalat sektoriiniin de daha stirdiirilebilir bir gelecege geciste liderlik
etmede kritik bir rolii bulunmaktadir (Kohl vd., 2020, s. 294). Enerji tasarruflu teknolojilerin uygulanmast,
dongtisel ekonomi ilkelerinin benimsenmesi ve geri dontsim ile atik azaltimimnin tesvik edilmesi gibi
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surdirilebilir imalat uygulamalarinin yaygin olarak benimsenmesiyle, imalat endiistrisi ekonomik buylimeyi
cevresel yonetim ve sosyal sorumlulukla dengeleyen bir yol haritast ¢izebilecektir. Ayrica, gelismis
otomasyon, veri odakli optimizasyon ve yenilenebilir enerji entegrasyonu gibi yeni teknolojilerden
yararlanarak treticiler inovasyonu tegvik edebilitler ve operasyonlatinin genel siirdiirilebilitligini artirabilirler
(Bonilla vd., 2018, s.13).

Birlesmis Milletlerin 2024 Strdurtlebilir Kalkinma Raporuna gore Tirkiye 167 tlke icinden 72. siradadir.
Turkiye, "12. Kalkinma Plani" ve "Yesil Mutabakat Eylem Plani" ile ulusal politika c¢ergevesini
olusturmustur. Ancak uygulama hizinin istenilen dizeyde olmadigi gérulmektedir. Turkiye'de 2022 ve 2023
yillarinda kismi dusisler olsa da "yurt ici madde tiketimi" ve "karbon ayak izi" artmaya devam etmektedir
(data.tuik.gov.tr.,2025). Ekonomik biiyiime ile kaynak kullanimi heniiz birbirinden ayrismamustir. Ozel
sektor (Ozellikle ihracatgt firmalar), AB Yesil Mutabakati baskist nedeniyle devlet politikalarindan daha hizl
bir doniisiim sergilemektedir. Sirketlerin strdurilebilirlik raporlamasi Tiirkiye'nin en gii¢lii oldugu alanlardan
biridir. Turkiye Strdirilebilitlik Raporlama Standartlar’nin  uygulanmasina iliskin - karara gore
“Surdurilebilitlik Raporlamasi”, belitlenen kapsama tabi igletmeler i¢cin 01/01/2024 tarihinden itibaren
zotunlu hale getirilmistir. Turkiye'deki oteller icin de strdurilebilitlik sertifikast zorunlu hale getitilmistit.
Bu, diinyada hiitkiimet diizeyinde yapilan ilk ve tek zorunlu programdir ve Tirkiye’yi stirdirilebilir turizm
alaninda diinyada en iyi konuma getirmektedir. Ancak vergi muafiyetleri dahil fosil yakit sibvansiyonlari her
yil artarak devam etmektedir. Bu tesvikler Tirkiye’nin iklim politikalarina ve 2053 net sifir emisyon
hedeflerine tezat olusturmaktadir (sefia.org). Dongiisel ekonomi, 6zel sektdr icin bir gelir kapist
olusturmakta ve 6zel sektorde geri déntsiim tesislerine yatirimlar gittikce artmaktadir. Ancak attk toplama
altyapisinda belediyeler diizeyinde eksiklikler devam etmektedir.

Ureticiler, politika yapicilar, arastirmacilar ve daha genis topluluk arasinda is bitligine dayali ortakliklarin
tesvik edilmesi, stirdiiriilebilir Gretim icin kapsamli stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda da 6nemli
olacaktir. Uretimi siirdiiriilebilir hale getirmek icin ekonomik ve cevresel toplumsal hedefler, destekleyici
politikalar ve uygulamalar arasinda dengenin kurulmasi ve biitiinlestirilmesi gerekir. Ureticilerin ve toplumun
farklt ¢ikarlart gbz 6ntine alindiginda, genellikle gerekli tavizlerin verilmesi gerekir (Rosen & Kishawy, 2012,
5.155). Gelecege bakildiginda, siirdiiriilebilir tiretime basarilt bir gecis, politika yapicilar, sektor liderleri,
titketiciler ve genis topluluklarin da dahil oldugu cesitli paydaslarin ¢cok yonlii ve is birligine dayalt bir yénetim
yaklastmini gerektirecektir. Tiirkiye siirdiiriilebilir kalkinma amaglarinin 12.” si olan Sorumlu Uretim ve
Tiketim bashiginda turizm ve ihracata dayali 6zel isletmeler Gizerinden 6nemli gelismeler saglarken fosil yakit
stibvansiyonu ve yetersiz attk toplama altyapist gibi daha ¢ok kamuyu ilgilendiren alanlarda geri kalmaktadir.
Bu noktada kamu kuruluslarinin yesil déniisim streglerine daha fazla odaklanmast ve hem AB Yesil
Mutabakatinin kosullarini yerine getirmek hem de 2053 Karbon Noétr hedeflerine ulasabilmek icin bir dizi
6nemli yapisal reformlari hizlica hayata gecirmesi gerekmektedir.

Calismada 17 SKA’dan sadece sorumlu dretim amact ele alinmistir. Gelecek calismalarda sorumlu tikketim
uygulamalarinin da incelenmesi tiretimin karsiligini tespit etmek agisindan oldukea yararh olacaktir.
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EXTENDED SUMMARY

Today, societies are facing increasingly significant environmental challenges. Sustainable production is
an important part of modern industry that aims to find solutions to these environmental challenges. In
recent years, increasing competition and regulations worldwide have made the need to reduce the
environmental impact of industrial activities increasingly apparent (Arena et al., 2009, p. 208). At the
core of sustainable production lies the fundamental goal of minimizing the environmental impact of
production processes while maintaining economic sustainability and competitiveness (Joung et al.,
2012, p.148). This approach encompasses a wide range of applications, from the efficient use of raw
materials and energy resources to the implementation of waste reduction and recycling initiatives.
Governments, industry leaders, and consumers recognize the importance of adopting better practices to
ensure long-term sustainability. SDG 12 — Responsible Consumption and Production is one of the most
critical goals of the UN's 2030 agenda. To this end, the aim is to make both production processes and
consumption habits more balanced environmentally, socially, and economically by ensuring the
sustainable use of natural resources. Considering that each SDG is related to the others, responsible
production supports not only SDG 12 but also the other goals. This study addresses the responsible
production aspect of SDG 12 and matches examples from Tiirkiye with the objectives of this goal. It
thus aims to conduct a situation analysis. To this end, the concept of sustainable production is first
explained, and then the activities of major Turkish companies are examined and classified in line with
the research objective. The principles of sustainable production are based on the goal of minimizing the
environmental impact of industrial activities while maintaining economic sustainability and
competitiveness (Rosen & Kishawy, 2012). These principles can be broadly divided into three main
categories: resource efficiency, waste reduction, and environmental management. It is crucial to design
production processes in a sustainable manner. However, the impact of many factors must also be
considered in this process. Jawahir and Dillon have proposed six main elements that significantly affect
the sustainability of production processes (Haapala et al., 2013). These are: Production Cost, Energy
Consumption, Waste Management, Environmental Impact, Personnel Health, and Operational Safety.
SDG 12 has 11 targets. These are: 12.1 Implement the 10-year sustainable consumption and production
framework, 12.2 Sustainable management and use of natural resources 12.3 Halve global per capita food
waste, 12.4 responsible management of chemicals and waste, 12.5 Substantially reduce waste
generation, 12.6 Encourage companies to adopt sustainable practices and sustainability reporting, 12.7
Promote sustainable public procurement practices, 12.8 Promote universal understanding of sustainable
lifestyles, 12.a Support developing countries’ scientific and technological capacity for sustainable
consumption and production, 12.b Develop and implement tools to monitor sustainable tourism, 12.c
Remove market distortions that encourage wasteful consumption. According to the United Nations 2024
Sustainable Development Report, Tiirkiye ranks 72™ out of 167 countries. Tiirkiye has established its
national policy framework with the “12th Development Plan” and the “Green Deal Action Plan.”
However, the pace of implementation is not at the desired level. Although there were partial declines in
Tirkiye in 2022 and 2023, “domestic material consumption” and “carbon footprint” continue to increase
(data.tuik.gov.tr., 2025). Economic growth and resource use have not yet been decoupled. The private
sector (especially exporting companies) is undergoing a faster transformation than state policies due to
the pressure of the EU Green Deal. Corporate sustainability reporting is one of Tiirkiye's strongest areas.
According to the decision on the implementation of the Turkish Sustainability Reporting Standards,
“Sustainability Reporting” has been made mandatory for businesses subject to the specified scope as of
January 1, 2024. Sustainability certification has also been made mandatory for hotels in Tiirkiye. This
is the first and only mandatory program at the government level in the world and puts Tiirkiye in the
best position globally in the field of tourism. However, fossil fuel subsidies, including tax exemptions,
continue to increase every year. These incentives contradict Tiirkiye's climate policies and its 2053 net-
zero emissions target (sefia.org). The circular economy is creating a revenue stream for the private
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sector, and investments in recycling facilities within the private sector are increasing. However,
deficiencies in waste collection infrastructure at the municipal level persist.

Encouraging collaborative partnerships among producers, policymakers, researchers, and the broader
community will also be crucial in developing and implementing comprehensive strategies for
sustainable production. By adopting this holistic and proactive approach to sustainable production,
industries can become leaders in addressing the urgent environmental and social challenges of our time,
while also unlocking new opportunities for innovation, competitiveness, and long-term resilience
(Rosen & Kishawy, 2012). Looking ahead, a successful transition to sustainable production will require
a multifaceted and collaborative management approach involving various stakeholders, including
policymakers, industry leaders, consumers, and the wider community. While Tiirkiye has made
significant progress in Responsible Production and Consumption, the 12th Sustainable Development
Goal, through tourism and export-oriented private enterprises, it lags behind in areas that are more
relevant to the public, such as fossil fuel subsidies and inadequate waste collection infrastructure. At this
point, public institutions need to focus more on green transformation processes and implement some
structural reforms.
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1. GIRIS

Ginimiz 6rgitlerinde calisanlarin yalnizca gérev tanimlarinda yer alan faaliyetletle yetinmeyip, 6rgiitiin
genel isleyisine gontlli katkilarda bulunmalar, 6rglitlerin bagarisinin belirleyici unsurlarindan biri haline
gelmistir. Bu gonilliliik esasina dayanan davramuslar, literatiirde Orgiitsel vatandaslk davramigt olarak
adlandirdmakta olup; calisanlarin resmi gorev smurlarini asarak Orgtiin etkinligini artirmaya yonelik
sergiledikleri zstede bagle tutum ve davramislar biitini olarak ifade edilmektedir (Organ, 1988; Podsakoff,
MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000). Orgiitsel vatandaslik davranist digergamlik, vicdanlilik, nezaket,
centilmenlik ve sivil erdem gibi boyutlardan olusmakta ve 6rgiitlerde is birligi, giiven, dayanisma ve aidiyet
duygusunu gliclendirmektedir.

Orgiitsel Vatandaslik Davranisr’nin 6nemi kamu kurumlart agisindan 6zel sektére kiyasla daha belirgindir.
Ozellikle belediyeler gibi kamu hizmetinin dogrudan vatandasla bulustugu kurumlarda, calisanlarin
sergiledigi goniillii davranislar hem hizmet kalitesini hem de vatandas memnuniyetini artirmaktadir (Ingrams,
2020). Belediyelerde gérev yapan calisanlarin Srgiitlerine duyduklart giiven, adalet algilari ve sorumluluk
bilinci, kamu hizmetlerinin stirdtrtlebilirligi acisindan stratejik bir role sahiptir. Bu nedenle Orgiitsel
vatandaghk davranist, yerel ydnetimlerde yalnizca 6rgutsel performanst degil, aynt zamanda toplumsal fayday:
da giiglendiren bir davranis bicimi olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel vatandaglik davranisinin ortaya cikmasinda pek cok bireysel ve orgiitsel faktor etkili olsa da
literatiirde iki kavram Ozellikle 6ne ¢ikmaktadir: Psikolojik sézlesme ve Orgiitsel adalet. Calisanla 6rgiit
arasindaki gériinmez anlagsma olarak tanimlanan psikolojik sozlesme, taraflarin karsilikhi yikimlalik ve
beklentilerine dayanir (Rousseau, 1995). Orgiitiin ¢alisanlarina yonelik verdigi sézleri tutmamast veya
beklentileri karstlamamast durumunda psikolojik sézlesme ihlali algist olusur. Bu algl, calisanlarin 6rgiite
duyduklart giiveni ve bagliligt zayiflatirken, gontllilik temelli davraniglara yonelme istegini azaltmaktadir
(Robinson & Morrison, 2000; Suazo, 2009).

Kamu sektériinde psikolojik sézlesme ihlali, sadece bireysel diizeyde hayal kirtkligs yaratmakla kalmaz, ayni
zamanda Orgiitsel verimlilik ve hizmet kalitesi tizerinde de olumsuz etkilere yol acar. Clinkii kamu ¢alisanlar,
Orgitlerine karst sorumluluklarinin yani sira topluma hizmet etme bilinciyle hareket etmelidir. Dolayistyla
belediyelerde gbrev yapan calisanlar acisindan psikolojik sézlesmenin ihlali, Srgiite yonelik giivenin
azalmasiyla birlikte, vatandas odaklt hizmet anlayisini ve géniilli katk: davranislarini zayiflatmaktadir (Yiksel,
2017).

Dahast literatiir, Orgiit icinde adalet algistnin bu olumsuz siireci dengeleyici bir rol oynayabilecegini
gostermektedir (Masterson vd., 2000). Orgiitsel adalet, calisanlarin, 6rgiitteki kaynaklarin dagilimi, karar
stiregleri ve kisileraras iliskilerin adil olup olmadigina dair algilarini ifade eder (Greenberg, 1990). Colquitt
(2001), Srgititsel adaleti ti¢ boyutta ele almustir; dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti. Calisanlarin
adil sckilde yonetildiklerini disiinmeleri, 6rgiitin giivenilirligine olan inanclarint artirarak, psikolojik
s6zlesme ihlali algisinin olumsuz etkilerini hafifletmekte ve gontlli katki davranislarini desteklemektedir
(Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007).

Ote yandan, adaletin zayif algilandigi &rgiitlerde ¢alisanlar, cabalarinin karsiligini  alamayacaklarin
disindukleri icin 6rglte olan bagliliklarint ve géntllii davranslarint azaltma egilimindeditler. Bu durum,
caliganlarin yalnizca yoneticilere degil, ayni zamanda topluma karst sorumluluk hissettikleri kamu
kurumlarinda daha belirgin bicimde gorilebilmektedir. Adalet algisinin yitksek oldugu oOrgiitlerde ise
calisanlar, psikolojik sézlesme ihlallerini daha tolere edebilmekte ve 6rglitsel vatandaglik davranislarini
strdiirme egiliminde olmaktadir (Johnson vd., 2024).

Calisanlarin Orgiitleriyle kurduklari giiven temelli iligki, verdikleri emegin adil bicimde karsilik bulduguna
olan inangcla birlestiginde, gonillilik esasina dayali davranslarin sergilenmesi kolaylasmaktadir. Buna karsin,
Orgiit tarafindan verilen sozlerin tutulmamasi ve adil olmayan uygulamalar, ¢alisanlarin 6rgiitsel vatandaslik
davranisini diizeyini azaltmakta ve yalnizca zorunlu gorevleri yerine getiren pasif bir calisma kaltlrd
yaratmaktadir.

Bu calismanin amaci, belediye ¢alisanlarinin Srgiitsel vatandaglik davranislaring etkileyen faktorleri, 6zellikle
psikolojik s6zlesme ihlali ve Orgiitsel adalet algisi baglaminda incelemektir. Literatiirde bu t¢ degiskeni
belediyeler 6rnekleminde ayni anda ele alan calismalarin sinirli olmasi, arastirmanin Gzgiin degerini
artirmaktadir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Orgiitsel Vatandaglik Davranist

Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanlarin 6rgiit icerisinde tanimli gorev ve sorumluluklarinin tesinde,
Orglitlin isleyisine gontlli katk: saglayan davranislart da kapsamaktadir (Organ, 1988). Bu davranig bicimsel
bir zorunluluk icermemekle birlikte, Srgiitlerin verimliligi, etkililigi ve yenilik kapasitesi tizerinde dogrudan
etkili olmaktadir (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000). Yalnizca orgiit i¢ci uyumun
saglanmasinda degil, aynt zamanda 6rgiit kiiltirintn gelismesinde ve ¢alisanlar arasindaki sosyal baglarin
giiclenmesinde de belitleyici bir rol oynamaktadir (Organ, Podsakoff & MacKenzie, 2006). Ote yandan
Orgtitsel vatandaslik davransi, calisanlarin vatandaglara yonelik hizmet sunumunda inisiyatif almasi, ekip
calismasina géntilli katiim géstermesi, is arkadaslarina yardimet olmasi ve 6rgiitiin itibart icin ¢aba harcamasi
seklinde somutlagabilmektedir (Ingrams, 2020; Yiksel, 2017).

Organ (1997), Orgiitsel vatandaglik davranisinin bes boyuttan olustugunu belirtmektedir: 6zgecilik
(digergamlik), vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem. Bu boyutlar, bireyin hem kisilerarast iliskilerde
hem de 6rgiit butiiniine yonelik sergiledigi géniillt davranslart kapsamaktadir. Daha yakin dénemde yapilan
arastirmalar, bu davranslarin yalnizca bireysel egilimlerle degil, ayn1 zamanda 6rgutsel iklim, liderlik tarz1 ve
adalet algist gibi 6rgtt ici faktorlerle de giiglii bicimde iligkili oldugunu gostermistir (Kim, 2023; Johnson,
Ng & Meyer, 2024). Dolayistyla yerel yonetimlerde, 6zellikle belediye calisanlar érnekleminde yapilan
calismalar, goénilli davranuglarin kamu hizmet kalitesini, vatandas memnuniyetini ve Orgiitsel etkinligi
artirdigint ortaya koymaktadir (Ttre & Acar, 2021).

2.2. Psikolojik S6zlesme Thlali

Psikolojik sézlesme, calisan ile 6rglit arasinda yazili olmayan, karsilikls yitkiimlilik ve beklentilere dayali bir
iliski bicimidir (Rousseau, 1995). Bu sozlesme, taraflarin acikca ifade etmedikleri ancak karsilikli olarak
varsaydiklar taahhiitlerden olusur. Calisan, 6rglitten adil davranss, kariyer gelisimi ve giivenli bir ¢alisma
ortami beklerken; 6rgt ise calisandan baglilik, sadakat ve yiiksek performans beklemektedir (Conway &
Briner, 2009).

Psikolojik sézlesme ihlali, calisanin 6rglt tarafindan verilen sézlerin yerine getirilmedigini algilamastyla
ortaya ¢ikar (Robinson & Morrison, 2000). Bu ihlal, ¢alisanlarda hayal kirikligs, 6fke, given kayb: ve
motivasyon diisiikligi gibi olumsuz duygusal tepkilere neden olur (Suazo, 2009). PSI’nin érgiitsel sonuglart
arasinda is tatmininin azalmasi, 6rgltsel bagliigin dismesi, isten ayrilma niyetinin artmast ve 6zellikle
Orglitsel vatandaglik davranisinin zayiflamast yer almaktadir (Zhao vd., 2007; Bal, De Lange, Jansen & Van
der Velde, 2015).

Kamu sektoriinde psikolojik sézlesmenin 6nemi, 6zel sektdre gére daha belirgindir. Clinkd kamu calisanlart
yalnizca 6rgiitsel yukiimliliklerle degil, aymi zamanda toplumsal sorumluluk duygusuyla hareket etmektedir.
Belediyelerde psikolojik sézlesme ihlali, ¢alisanlarin kamuya hizmet etme misyonunu zedeleyerek, génilli
katkr davranslarini sinirlayabilir (Kaya, 2022). Bu nedenle, kamu yoneticilerinin verdikleri sézleri tutmalar,
liyakate dayalt uygulamalar yurGtmeleri ve c¢alisanlarin beklentilerini actk bicimde ydnetmeleri, Srglitsel
giivenin ve vatandashk davraniglarinin sirdiriilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Son yillarda yapilan arastirmalar, psikolojik sézlesme ihlali ile Srglitsel vatandaslik davranisi arasindaki
iliskinin 6rgiitsel adalet algist araciligtyla sekillendigini géstermektedir (Jiang & Lavaysse, 2022). Orgiit,
calisanlara karst adil davrandiginda, psikolojik stzlesme ihlalinin olumsuz etkileri azalarak calisanlarin
gonilli katkr egilimleri korunabilmektedir.

2.3. Orgiitsel Adalet ve Aracilik Rolii

Orgiitsel adalet, calisanlarin 6rgiit igindeki uygulamalara, kararlara ve kisilerarast iliskilere iliskin adalet
algilarini ifade eder (Greenberg, 1990). Colquitt (2001), adalet kavramint Gi¢ boyutta tanimlamigstir: dagitim
adaleti (sonuglarin hakkaniyetine iliskin alg1), islem adaleti (karar siireclerinin adilligi) ve etkilesim adaleti
(iletisimde saygt ve nezaket).

Adalet algis1, 6rgiit icinde giivenin, baghligin ve vatandaslik davranislarinin temelini olusturur (Cropanzano,
Bowen & Gilliland, 2007). Caliganlar, 6rglitte kararlarin seffaf bicimde alindigini, 6dil ve firsatlarin
hakkaniyetle dagitildigint hissettiklerinde 6rgiite karsi pozitif duygular gelistirirler. Buna karsilik, adaletsizlik
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algist hem psikolojik s6zlesme ihlali algisint gliclendirir hem de génilli davranglart zayiflatir (Farid vd.,
2022).

Aragtirmalar, orgiitsel adaletin psikolojik sézlesme ihlali ile 6rgiitsel vatandaslik davranigt arasindaki iliskide
aracilik roli oynadigini géstermektedir (Masterson vd., 2000; Kim, 2023). Adil bir rgiit ortami, ¢alisanlarin
ihlal algilarini yumusatarak orgiitlerine yonelik giiveni yeniden tesis etmelerine olanak tanir. Bu durum,
gonilliliik esasina dayali davranslarin (6rnegin yardimlasma, ekip destegi, 6rgiit savunusu) strdiiriilmesini
kolaylastirir.

Kamu kurumlari 6zelinde yapilan ¢alismalarda, yoneticilerin adil tutumlarinin ¢aliganlarda aidiyet duygusunu
artirdigt ve Orgiitsel vatandaslk davranislarint destekledigi saptanmustir (Ttre & Acar, 2021; Johnson vd.,
2024). Ozellikle belediye calisanlart érnekleminde adalet algist hem 6rgiite hem de vatandaslara yonelik
sorumluluk bilincinin gliclenmesine katki saglamaktadir.

2.4. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amact psikolojik sézlesme ihlalinin 6rglitsel vatandashk davranist tizerindeki etkisini 6rgtitsel
adalet algisinin aracilik roli perspektifinden ele almaktir. Calisma, ilgili kuramsal cerceveyi ve literatiirden
bulgular1 birlestirerek bu iliskilerin mekanizmasint agiklamayr amacglar.

Cok cesitli meslek gruplarindan Orneklem segebilme imkani mevcutken 6zellikle kamu personelinin
se¢ilmesinin nedeni; siyasi yapilanmalar olan belediyelerde calisan personelin 6rgtsel adalet algilarinin ve
psikolojik s6zlesme ihlali algilarinin buna bagh degiskenlik gésterebileceginin distiintilmesidir.

2.5. Aragtirmanin Hipotezleri

Orgiit—calisan iliskileri, yalnizca bicimsel s6zlesmelerle degil, taraflarin karsilikli yiikiimliiliik ve beklentilerine
dayanan psikolojik sézlesmeler araciligiyla sekillenmektedir (Rousseau, 1995). Psikolojik sézlesme ihlali,
orgutiin calisanina verdigi sézleri yerine getirmedigine dair ¢alisan algisini ifade eder (Morrison & Robinson,
1997). Bu ihlal, 6rgtite duyulan giiveni, bagliligt ve géntllis davrans egilimini zayiflatmaktadir (Robinson &
Motrison, 2000).

Buna karsin, calisanlarin Srgiitlerine iliskin adalet algisi, bu olumsuz stireci yumusatan bir psikolojik tampon
gbrevi gorebilmektedir. Greenberg (1990) 6rgiitsel adaleti, calisanlarin is yerinde karar siirecleri, kaynak
dagihimlari ve kisilerarasi iliskilerde adil davranilip davranilmadigina dair algilari olarak tanimlamugtir.
Calisanlarin 6rgltlerini adil algilamalari, Srgite yonelik olumlu tutumlarint ve goéntlli davranislaring
gliclendirmektedir (Colquitt, 2001).

Ote yandan, 6rgiitsel vatandaslik davranist, calisanlarin bicimsel gérev tanimlarinin Stesine gegerek 6rgiitiin
verimliligini ve etkinligini artirmaya yonelik géniillii cabalarini ifade eder (Organ, 1988). Bu davransslar, 6rgtt
ici is birligini, giiveni ve hizmet kalitesini artirarak kamu kurumlarinda 6nemli bir katma deger yaratir

(Podsakoft vd., 2000).

Bu kuramsal temeller dogrultusunda arastirmada test edilen iliskiler asagida doért hipotez hilinde
sunulmustur:

Calisan, Orgiit tarafindan verilen sozlerin yerine getirilmedigini dustndigiinde, orgiite karst “karsiliklilik”
ilkesini zayiflatir (Blau, 1964). Dolayisiyla vatandaglik davranist diizeyinde azalma beklenmektedir.

H1: Psikolojik sézlesme ihlali algsi, 6rglitsel vatandashk davraniglar: tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Psikolojik s6zlesme ihlali, 6rgiitiin adil davranmadigina dair gliclii bir gstergedir. Calisanlar, verilen sézlerin
tutulmamasini dogrudan adaletsizlik olarak yorumlamaktadir (Robinson, 1996). Bu nedenle ihlal arttikea,
Orglitsel adalet algisinin azalmasi beklenmektedir.

H2: Psikolojik s6zlesme ihlali algisi, calisanlarin 6rgiitsel adalet algisi tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Adalet, calisanlarin 6rgiite olan glivenini ve bagliligini giiclendirerek gonillti davranislara zemin hazirlar
(Niehoff & Moorman, 1993). Adil uygulamalar, ¢alisanlarin 6rgiit lehine ekstra rol davraniglart gbstermesini
tesvik eder.
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H3: Calisanlarin algiladig: 6rgiitsel adalet diizeyi, rgiitsel vatandaslik davranislart tizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

Sosyal degisim teorisi (Blau, 1964) cercevesinde, adalet algisi ihlal algisinin olumsuz etkilerini azaltabilir.
Calisan, Orgiitiin adil davrandigint algiladiginda, yasanan ihlalleri daha az tehdit olarak gérir ve gonilld
davranglarint surdirtir (Masterson vd., 2000). Bu nedenle adalet, ihlal ve vatandaslik davranist arasindaki
iliskide aracilik rolu Gstlenmektedir.

H4: Algilanan 6rgiitsel adalet, psikolojik sézlesme ihlali ile 6rgiitsel vatandaghk davranist arasindaki iliskide
aract bir rol oynamaktadir.

3. YONTEM

3.1. Aragtirma Modeli

Bu aragtirmada, calisanlarin algiladiklari psikolojik sozlesme ihlalinin, Grgiitsel vatandaslk davranist
tzerindeki etkisi ve bu iliskide 6rglitsel adalet algisinin aracilik roldi incelenmistir. Arastirma, iliskisel tarama
modeline dayali nicel bir ¢alismadir. Modelin teorik gergevesi sosyal degisim teorisi (Blau, 1964) tizerine
kurulmustur. Bu teoriye gbre ¢alisanlar, 6rgiit tarafindan adil ve giivenilir bigimde muamele gordiiklerinde
orgiite karsilik olarak olumlu davransslar sergilerler; adaletsiz uygulamalar ise ¢alisanlarin gonillii katkilarini
azaltir.

Aragtirmada test edilen model, psikolojik s6zlesme ihlali, rgiitsel adalet ve 6rgiitsel vatandaslik davranist
arasindaki nedensel iligkileri incelemektedir. Bu dogrultuda modelde; psikolojik sézlesme ihlali bagimsiz
degisken, orglitsel adalet aract degisken ve Orgiitsel vatandaslk davranist ise bagimli degisken olarak
konumlandirilmistir.

Model, ¢alisanlarin algiladiklart psikolojik sézlesme ihlalinin dogrudan 6rgiitsel vatandaslik davranislarint ne
olgiide etkiledigini ve bu iliskide 6rglitsel adalet algisinin aracilik rolii oynayip oynamadigint ortaya koymayi
amagclamaktadir.

Orgitsel Adalet

Orgiitsel Vatandaghk
Davranigi

Psikolojik Sozlegme
ihlali

Sekil 1. Arastirma Modeli

3.2. Arastirmanin Calisma Grubu

Arastirmanin evrenini, Zonguldak, Kozlu, ve Kilimli Belediyelerinde gbrev yapan 1220 personel
olusturmaktadir. Belediyeler, kamu hizmetlerinin yerel diizeyde yuritildigi ve calisanlarin hem 6rgiit hem
vatandas iliskisini dogrudan deneyimledikleri kurumlar olmast nedeniyle arastirma i¢in uygun bir alan segimi
saglamistir. Caligmaya gonilli olarak katilim gosteren 301 belediye calisant arastirma Grneklemini
olusturmustur. Bu 6rneklem buytkligi, 0.05 anlamlilik diizeyi ve %95 giiven araliginda istatistiksel olarak
yeterli gbrilmektedir (Krejcie & Morgan, 1970).

3.3. Veri Toplama Araglar1 ve Siireci
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Veriler, 2025 yilt igerisinde belediye yonetimlerinden gerekli izinler alinarak anket yontemi ile toplanmustir.
Katilimeilara arastirmanin amacy, gizlilik esaslart ve géniillilitk ilkesi hakkinda bilgi verilmistir. Anket formu,
¢ Slgekten olusan toplam 44 ifadeyi ve katilimecilarin demografik bilgilerini icermektedir.

3.4. Verilerin Analiz Siireci

Arastirmada elde edilen veriler, 6nerilen modelin sinanmasi ve hipotezlerin test edilmesi amaciyla gesitli
istatistiksel analizlere tabi tutulmustur. Analiz stireci; veri setinin uygunlugunun degerlendirilmesi, 6lceklerin
gegerlilik ve glivenilirliklerinin belirlenmesi ile degiskenler arasindaki iliskilerin incelenmesi olmak tizere ti¢
asamada yuratilmistur.

Arastirmanin genel 6rneklem biytikligi 301 kisiden olugsmaktadir. Ancak Dogrulayict Faktér Analizi (DFA)
ve yapisal model testlerinde, eksik verileri bulunan 10 katiimei analiz disinda birakilmis ve N = 291 veri seti
Uzerinden analizler gerceklestirilmistir. Eksik veri iceren gézlemlerin diglanmasi, modelin yapisal
dogrulugunu korumak ve uyum iyiligi indekslerinin gegerliligini saglamak amaciyla tercih edilmistir. Bu
yaklasim, literatlirde 6nerilen veri temizleme standartlariyla (Byrne, 2010; Kline, 2011) uyumludut.

Tiim istatistiksel analizler SPSS 26.0 ve AMOS 24.0 paket programlart kullanilarak yiiriitiilmiistiir. Oncelikle
katthmecilarin demografik 6zelliklerine iliskin frekans (f) ve yiizde (%) dagilimlari incelenmis; cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim diizeyi, statli, unvan ve hizmet sinifi gibi degiskenlere iliskin tanimlayict bulgular
Ozetlenmistir.

Verilerin parametrik analizlere uygunlugunu belirlemek amaciyla normallik analizi yapilmustir. Bu kapsamda
her bir degisken icin carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri hesaplanmig, 1, £1.5 ve *2
araliklart temel alinarak degerlendirme yapilmistir (George & Mallery, 2010). Analiz sonuglari, veri setinin
parametrik istatistiksel yontemlere uygun oldugunu gostermistir.

Bu asamadan sonra Slceklerin giivenilirligi Cronbach alfa katsaydlariyla, gegerlilikleri ise DFA yoluyla test
edilmistir. Elde edilen bulgular, kullanilan dl¢eklerin i¢ tutarliliginin yiksek ve faktdr yapilarinin literatiirdeki
kuramsal modellerle uyumlu oldugunu géstermistir.

4. BULGULAR

4.1. Olgiim Modeli ve Giivenirlik Bulgulart

Aragtirmada yer alan Slgeklerin yapi gegerliligi dogrulayici faktdr analizi ile test edilmistir. DFA sonuclarina
gore psikolojik s6zlesme ihlali, 6rglitsel adalet ve Orgiitsel vatandaglik davranisi lgeklerinin model uyum
degerleri kabul edilebilir diizeydedir. Psikolojik sézlesme ihlali 6lgegi tek fakt6rlii yapisiyla mitkemmel uyum
gostermistir  (y*/sd=0.252, GFI=0.999, AGFI=0.995, NFI=0.999, TLI=0.998, CFI=0.999,
RMSEA=0.001). Orgiitsel adalet 6lcegi icin ii¢ boyutlu yapt iyi diizeyde uyum sergilemistir (y*/sd=2.536,
GFI1=0.878, AGFI=0.842, NFI=0.929, TLI=0.948, CFI=0.956, RMSEA=0.073). Bes boyutlu &rgiitsel
vatandaslik davranist Olgegi ise kabul edilebilit uyum diizeyine sahiptir (y?/sd=2.666, GFI=0.895,
AGFI=0.850, NFI=0.894, TLI=0.912, CFI=0.931, RMSEA=0.076). AGFI ve CFI degetlerinin 0.90
civarinda olmast modellerin veriyle uyumlu oldugunu, RMSEA degetlerinin (0.073—0.076) ise Kline (2011)
ve Hu ve Bentler (1999) kritetlerine gbre “kabul edilebilir uyum” araliginda yer aldigini g6stermektedir.
Ozellikle PSI 6lgeginin RMSEA=0.001 degeri, modelin mitkemmel uyum sagladigini géstermektedir.

Giivenirlik analizleri sonucunda tim Slgeklerin Cronbach alfa katsayilarinin 0.70’in Gzerinde oldugu tespit
edilmistir. Psikolojik sozlesme ihlali &lgegi icin «=0.872; Orgiitsel adalet 6lcegi icin «=0.782
(dagitimsal=0.798, islemsel=0.787, etkilesimsel=0.788); Orgiitsel vatandaslik davranist élgegi igin «=0.763
(digergamlik=0.785, vicdanllik=0.779, nezaket=0.784, centilmenlik=0.780, sivil erdem=0.773)
bulunmustur.

Tablo 1. Olgeklere Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi ve Giivenirlik Sonuglart

Olgek ¥*/sd GFI CFI TLI RMSEA Cronbach’s «
Psikolojik Sozlesme Thlali 0252 0999 0.999 0.998 0.001 0.872
Orgiitsel Adalet 2.536  0.878 0.956 0.948 0.073 0.782
Orgiitsel Vatandaslik Davranist 2.666  0.895 0.931 0912 0.076 0.763
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Bu bulgular, Slgeklerin kamu ¢alisanlart 6rnekleminde ylksek i¢ tutarliliga sahip oldugunu géstermektedir.
Ozellikle psikolojik sozlesme ihlali élgeginin giivenilirliginin yiiksek ¢tkmast, katilimcilarin 6rgiitle olan
s6zlesme algilarini tutarh bigimde degerlendirdiklerini gostermektedir.

4.2. Betimsel Istatistikler

Arastirmada yer alan degiskenlere iliskin betimsel istatistikler incelendiginde, belediye calisanlarinin
psikolojik sézlesme ihlali algilarinin diisiik-orta diizeyde oldugu goériilmektedir (Ort.=2.65, SS=1.00).
Orgiitsel adalet alt boyutlarinda ise etkilesimsel adalet en yiiksek ortalamaya (Ort.=3.50), islemsel adalet ise
en diisiik ortalamaya sahiptir (Ort.=3.18). Orgiitsel vatandaslik davranisinda en yiiksek ortalama nezaket
boyutunda (Ort.=5.48), en distik ortalama centilmenlik boyutunda (O1t.=4.406) elde edilmistir. Bu durum,
karar stireclerine katilimin smnirh oldugu biirokratik yapilarda siklikla gézlenen bir 6rintidir (Niehoff &
Moorman, 1993)

Bu bulgular, calisanlarin Orgiit icinde gonilli katki davramslarini genel olarak yiiksek dizeyde
sergilediklerini, ancak yonetsel siireclerdeki adalet algisinin gérece sinirlt kaldigini géstermektedir. Ozellikle
islemsel adaletin diisik ¢ikmasi, calisanlarin karar alma streclerinde yeterince sz sahibi olmadiklarin
dustndiklerine isaret etmektedit.

4.3. Hipotez Testleri

Veri setinin parametrik analizlere uygunlugu saglandiktan sonra SPSS 26.0 ve PROCESS Macro (Model 4)
kullanilarak hipotezler test edilmistir. Analizlerde kontrol degiskeni kullanilmamus, yalnizca temel degiskenler
arasindaki iliskiler incelenmistir. Coklu dogrusal baglantt (VIF<10, Tolerans>0.10) ve otokorelasyon
(Durbin—Watson 0.56—1.59) sorunlari bulunmamaktadir.

Analiz sonuglarina gore psikolojik sézlesme ihlali, 6rgiitsel adaletin tim alt boyutlarint anlamli ve negatif
yonde etkilemistir (8=-0.471 ile -0.516 arasinda, p<0.001). Bu durum, 6rgiitte yikiimliliklerin yerine
getirilmedigine inanan ¢alisanlarin adalet algisinin zayifladigini géstermektedir. Psikolojik s6zlesme ihlalinin
orgutsel vatandaslk davranist Gzerindeki etkisi genel diizeyde negatif ve anlaml bulunmustur (3=-0.219,
p<0.001). Alt boyut diizeyinde, digergamlik hari¢ tiim boyutlarda anlamli azalma gozlenmistir. Orgiitsel
adaletin Orgiitsel vatandaghk davranisi tizerindeki etkisi pozitif ve anlamhdir (3=+0.253, p<0.001). Aracilik
analizine gére Srgiitsel adalet, psikolojik sézlesme ihlali ile 6rgiitsel vatandaslk davranisi arasindaki iliskide
yalmzea dolayly etki aracihigs (indirect-only mediation) roli Ustlenmektedir; psikolojik s6zlesme ihlalinin 6rgttsel
vatandaghk davranist izerindeki dogrudan etkisi (3=-0.117, p>0.05) anlamsizlasirken, adaletin etkisi pozitif
ve anlamh kalmistir (8=+0.190, p<<0.01).

Psikolojik sézlesme ihlalinin 6rgiitsel vatandaghk davranisi tizerindeki etkisi, basit regresyon modelinde
negatif ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (8 = —0.219, p < 0.001). Ancak 6rgiitsel adaletin modele
dahil edildigi aracilik analizinde, bu dogrudan etkinin biiytkligt azalmis ve istatistiksel olarak anlamsiz hale
gelmistir (8 = —0.117, p > 0.05). Bu durum, farkli analiz modellerinde raporlanan beta katsayilart arasindaki
sayisal farkliliklarin, model yapisindaki degisikliklerden kaynaklandigini géstermektedir. Coklu regresyon
modeline ait analiz sonuglari ise Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 2. Regresyon Analizleri ve Aracilik Sonuc¢lari

RZ

Model / Iligki g (Adj.R?) F p Sonug
H1: PSI —» OVD —0.180 0.05 (0.05) 14.95 .000 Kabul
H2: PST — OA —0.496 0.23 (0.22) 88.13 .000 Kabul
H3: OA - OVD +0.253 0.06 (0.06) 20.35 .000 Kabul
. B ; . ) Dolaylt Etki Araciligt
f::;)PSI T OVPOA PelE= 70'11—1)%9(?*2.05)) OAB= 0.07 (0.07) 11.82.000 (Indirect}—(jlzggi/lledjimin) -

Not: Tablo 2’de raporlanan standartlastirilmis beta katsayilari, ¢oklu regresyon modeline aittir. Basit regresyon ve aracilik
modellerine iligkin katsayilar metin icerisinde ayrica sunulmustur.

Tablo 2 incelendiginde, modelin Orgiitsel vatandasltk davranisindaki varyansin %7’sini  acikladigt
goriilmektedir (R*=0.07). Bu sonug, arastirma modelinin genel olarak anlamli oldugunu (F=11.82, p<0.001)
ve hipotezlerin istatistiksel olarak dogrulandigini géstermektedir. Modelin agiklayicilik oraninin gérece diisitk
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olmast (R?=0.07), kamu 6rneklemlerinde davranigsal degiskenlerin cok etmenli dogasiyla tutarhdir ve
modelin istatistiksel anlamliligini zayiflatmamaktadir.

Sonuglar, arastirma modelinin biitiinciil olarak dogrulandigini gostermektedir. Psikolojik sézlesme ihlali hem
Orgtitsel adalet algisint hem de 6rgtitsel vatandaslik davranisini olumsuz etkilemektedir; 6rgtitsel adalet algist
ise bu iliskide yalnizea dolayle ethi aracilygr (indirect-only mediation) roli Ustlenmektedir. Bu durum, kamu
kurumlarinda adalet algisinin yalnizca yonetsel bir unsur degil, aynt zamanda Orgiitsel baglilik ve géntlli
davransglart destekleyen bir psikososyal mekanizma oldugunu gostermektedir.

Aragtirma bulgulari, calisanlarin algiladiklar psikolojik s6zlesme ihlali diizeyi arttikea, Grgiitsel adalet algisinin
azaldigini acik bicimde ortaya koymustur. Bu sonug, sosyal miibadele kuraminin (Blau, 1964) 6ngbrisiyle
uyumludur. Calisan—6rgiit iliskilerinde karsiliklilik ilkesi zedelendiginde, bireyler 6rglite duyduklart giiveni ve
adalet algisint kaybetmekte, bu durum da gonillt katk: davraniglarini olumsuz yonde etkilemektedir. 2020
sonrast arastirmalar da benzer bicimde psikolojik sézlesme ihlalinin adalet algisi tzerindeki etkisini
dogrulamaktadir. Ornegin Ebrahimzadeh vd. (2024), adalet boyutlarinin ihlal algisinda belitleyici rol
oynadigint ve calisanlarin adil olmayan uygulamalarda sézlesme ihlalini daha yiiksek algiladiklarini
saptamustir.

Arastirmanin bir diger bulgusu, 6rgiitsel adalet algisinin psikolojik sézlesme ihlali ile Srgiitsel vatandaglik
davranst arasindaki iliskide yalnizea dolayle etki aracihgs (indirect-only mediation) roli tstlendigidir. Bu sonug,
adaletin Srgiitlerde yalnizca yonetsel bir kavram degil, ayni zamanda psikolojik bir denge unsuru oldugunu
gostermektedir. Adalet algisinin ylksek oldugu ortamlarda, calisanlar sézlesme ihlali algilasalar bile 6rglite
yonelik gontlli katkilarini sirdirme egilimindeditler. Bu bulgu, 2020 sonrasinda yapilan giincel ¢alismalarla
da desteklenmektedir. Ha vd. (2023), adil uygulamalarin ¢alisan motivasyonunu giiclendirdigini ve génullii
davransglart artirdigini belirtmigtir.

Alt boyutlar diizeyinde incelendiginde, psikolojik sézlesme ihlalinin 6rgiitsel vatandashk davranist tizerindeki
etkileri digergamlik disinda tim boyutlarda anlamh ve olumsuz yoéndedir. Bu durum, kamu ¢alisanlarinin
Ozellikle yardimseverlik gibi toplumsal degerlere dayali davraniglarint rgiitsel olumsuzluklara ragmen
surdirdiklerini gostermektedir. Nitekim 2024 yilinda yapilan bir arastirmada da (Zhang vd., 2024), kamu
calisanlarinin sosyal dayanisma ve yardimseverlik egilimlerinin 6rgitsel adalet algisindan bagimsiz bicimde
sturdigl belirlenmistir.

Aragtirmada elde edilen bir diger 6nemli sonug, Srgiitsel adaletin érgiitsel vatandagsltk davramgini pozitif
yonde etkiledigidir. Adalet algist yitksek oldugunda calisanlar, gérev tanimlarinin Stesine gegerek Orgiite
gonilli katki saglamaktadir. Bu bulgu, Adams’in (1965) Esitlik Kuramu ile Organ’in (1988) orglitsel
vatandaslik davranist modeliyle de 6rtiismektedir.

Bu sonugclar, belediyelerde adalet algisinin yalnizca yonetsel bir deger degil, orgttsel siirdirilebilirligi
destekleyen psikososyal bir kaynak oldugunu gostermektedir. Ozellikle kamu kurumlarinda adil
uygulamalarin giiclendirilmesi, ¢alisanlarin psikolojik sozlesme algisini koruyarak vatandaglik davranislarin
sirdirmelerini saglamaktadir. Dolayisiyla, bu sonuglar érgiitsel adaletin kamu yonetiminde siirdiiriilebilir
performansin temel belitleyicilerinden biri oldugunu gdstermektedir.

4. TARTISMA ve SONUC

Arastirmanin temel amact, kamu kurumlarinda calisan bireylerin algiladiklari psikolojik sézlesme ihlalinin,
orgutsel vatandaslik davranisi Gizerindeki etkisini ve bu iligkide 6rgiitsel adaletin aracihik rolini incelemektir.
Bulgular, arastirma modelinde 6ngoriilen tiim iliskilerin istatistiksel olarak dogrulandigini ortaya koymustur.

Psikolojik Sézlesme Thlali ve Orgiitsel Adalet Tliskisi

Arastirmada elde edilen ilk bulgu, psikolojik sézlesme ihlalinin Orgiitsel adalet algisini negatif yonde
etkiledigini g&stermektedir. Calisanlarin Srglitlerinden bekledikleri vaatlerin yerine getirilmedigine inanmalar
hem dagitimsal hem islemsel hem de etkilesimsel adalet algilarini zayiflatmaktadir. Bu sonug, Blau’nun (1964)
Sosyal Miibadele Kuramt ve Adams’in (1965) Esitlik Kurami ile tam bir uyum géstermektedir. Kuramlar,
calisanlarin  Orgiitle olan iliskilerini karsihkldik ilkesi ¢ercevesinde degerlendirdigini ve beklentiler
karsilanmadiginda adalet algisinin zedelendigini savunmaktadir. 2020 sonrast ¢alismalar da bu bulguyu
desteklemektedir. Ornegin Ebrahimzadeh vd. (2024), calisanlarin algiladiklari adalet diizeylerinin sézlesme
ihlali algistnt 6nemli Ol¢liide yordadigini; adil olmayan uygulamalarin giiven ve sadakati zayiflattigini
belirtmistir. Benzer sekilde, Qureshi vd. (2023) kamu sektSriinde adalet eksikliginin calisanlarin psikolojik
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s6zlesme yukumliliklerini yerine getirme istegini azalttigini bulmustur. Bu dogrultuda, belediye
calisanlarinin 6rglt ici adalet algisinin diisitk olmast, s6zlesme ihlali algisint tetikleyen temel faktSrlerden biri
olarak degerlendirilebilir.

Psikolojik Sézlesme Thlali ve Orgiitsel Vatandaslk Davranst Tliskisi

Arastirma sonuglari, psikolojik sézlesme ihlalinin 6rgiitsel vatandaslik davranisini negatif yonde etkiledigini
gostermektedir. Bu bulgu, literatiirde yer alan bircok c¢alismayla tutarhidir (Robinson & Mottison, 2000,
Turnley & Feldman, 1999). Calisanlar, orgitlerinden bekledikleri yiiktimliliiklerin yerine getirilmedigini
distndiklerinde, gonilli katk: ve ekstra rol davranislarini azaltma egilimindedirler.

Son dénem ¢alismalarda da benzer egilimler goriilmektedir. Ha vd. (2023), psikolojik s6zlesme ihlali yasayan
calisanlarin vatandaslk davranislarinda azalma, gorev bilincinde disiis ve Orgiite karst sinik tutumlar
gelistirdiklerini saptamustir. Bununla bitlikte, bu etkinin tiim boyutlarda esit olmadigy; 6zellikle digergamlik
(yardimseverlik) davranisinin kamu sektoriinde gérece daha direncli oldugu gorillmektedir. Zhang vd. (2024)
da benzer bicimde, kamu calisanlarinin sosyal dayanisma ve yardimseverlik egilimlerinin Srgltsel
olumsuzluklara ragmen siirdiigiinii vurgulamaktadir. Bu sonug, Tirkiye’deki kamu calisanlarinin toplumsal
sorumluluk bilincinin gli¢lii oldugunu géstermekte ve yerel yonetim kiiltiiriiyle de drtiismektedir.

Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Vatandaslik Davranist Tliskisi

Aragtirmada elde edilen bir diger énemli sonug, 6rgiitsel adaletin érgiitsel vatandagslik davramgini pozitif
yonde etkilemesidir. Bu bulgu, 6rgiit icinde adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda ¢alisanlarin génilli
katk1 ve isbirligi davranislarimin arttigint gostermektedir. Literatiirde de bu iliski cok sayida ¢aligma tarafindan
desteklenmistir (Organ, 1988; Podsakoff vd., 2000; Colquitt, 2001).

Bu sonug, orgiitlerde adaletin yalnizca yonetsel bir ilke degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin i¢sel motivasyonunu
ve Orgiite aidiyetini giiclendiren psikososyal bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle islemsel
adaletin dustik c¢ikmasi, calisanlarin karar streclerinde yeterince temsil edilmediklerini gdstermekte ve
gontlli katk davranislaring sinirlayabilmektedir.

Orgiitsel Adaletin Aracilik Rolii

Arastirmanin en dikkat cekici bulgularindan biri, 6rgltsel adaletin psikolojik sézlesme ihlali ile Srgiitsel
vatandaghk davranisi arasindaki iliskide yalnzzea dolayls etki aracihsgs (indirect-only mediation) roli Gstlenmesidir.
Bu sonug, adaletin sozlesme ihlalinin olumsuz etkilerini hafifleten bir “tampon mekanizma” islevi
gordigint  gostermektedir. Caliganlar, o6rgitlerinde adil kararlar  ve saygilt iletisim  bicimleri
gozlemlediklerinde, sézlesme ihlali algisinin  yarattift  olumsuz duygusal etkileri kismen telafi
edebilmekteditler.

Bu bulgu, Cropanzano ve Mitchell’in (2005) sosyal degisim teorisinde vurgulanan “glivenin yeniden ingast”
mekanizmastyla da uyumludur. Ayrica, Demirel ve Goziikara (2022) gibi yerli arastirmalarda da adaletin bu
aracilik rold dogrulanmustir. 2020 sonrast ¢alismalar da benzer sekilde, adaletin 6rgltsel gliveni artirarak
vatandaslk davranislarini giiclendirdigini gostermektedir. Elde edilen bulgular genel olarak, belediye
calisanlarinin Srgit ici iliskilerinde adalet algisinin psikolojik sézlesme stireclerinin merkezinde yer aldigini
gostermektedir. Caliganlar, rgiitlerinden bekledikleri szlerin yerine getirilmedigini algiladiklarinda, adalet
duygulari zedelenmekte ve bu durum gonilli katki davraniglarim azaltmaktadir. Buna kargin, adil karar alma
ve iletisim stirecleri, calisanlarin 6rgiite yonelik bagliligini ve vatandaglik davranislarini gliclendirmektedir.

Yonetsel acidan degerlendirildiginde, kamu kurumlarinda adaletin giiclendirilmesi; acik iletisim, katilimet
karar siirecleri ve esit 6diillendirme uygulamalartyla desteklenmelidir. Ozellikle islemsel adaletin (karar alma
stureglerindeki adillik) artirlmasi, psikolojik s6zlesme ihlallerinin olumsuz etkilerini azaltacaktir. Adaletin
kurumsal kiiltiire entegre edilmesi, ¢alisanlarin yalnizca gbrev tanumlarini yerine getirmesini degil, 6rgiit
yararina gonillii davranislarda bulunmalarini da tesvik edecektir.

Sonug olarak bu aragtirma, kamu sektoriinde adalet algisinin 6rgiitsel sturdiiriilebilitligin anahtart oldugunu
gostermektedir. Adaletin giicli oldugu kurumlarda calisanlar, psikolojik s6zlesme ihlali yasasalar dahi 6rglite
katkilarint strdiirmekte; bu durum kamu hizmetlerinde kalite ve verimliligi dogrudan etkilemektedir.
Arastirma kesitsel veriyle yiiriitiildiigiinden nedensel ¢tkarimlar smirlidir. Orneklemin tek ildeki belediyelerle
sinirll olmasi genellenebilirligi kisitlayabilir. Gelecek galismalar boylamsal tasarim ve c¢oklu veri kaynagi
kullanarak bulgular giiclendirebilir.
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CALISMANIN ETIK IZNi

Yazarlar, derginin yazar yonergeleri sayfasinda belirtildigi gibi derginin etik politikalatina uyuldugunu
onaylarlar.

Yapilan bu calismada “Yiksekégretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Yonergesi” kapsaminda
uyulmasi belirtilen tiim kurallara uyulmustur. Yonergenin ikinci bolimi olan “Bilimsel Arastirma ve Yayin
Etigine Aykirt Eylemler” basligi altinda belirtilen eylemlerden hicbiri gerceklestirilmemistit.

ETIK KURUL iZIN BILGILERI

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi: Zonguldak Biilent Ecevit Universitesi Insan Aragtirmalar1 Etik Kurulu
Etik degerlendirme kararinin tarihi: 11.02.2025

Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi: 561926

ARASTIRMACILARIN KATKI ORANI

Bu calismada yazarlarin katkilan esit diizeydedir.

CATISMA BEYANI
Arastirmada herhangi bir kisi ya da kurum ile finansal ya da kisisel ydonden baglantt bulunmamaktadir.

Aragtirmada herhangi bir ¢ikar catismasi bulunmamaktadir.
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EXTENDED SUMMARY

In contemporary public organizations, effectiveness increasingly depends on employees’ willingness to
engage in voluntary, extra-role behaviors that go beyond formal job descriptions. Such discretionary
behaviors, defined as organizational citizenship behavior, are essential for enhancing organizational
efficiency and service quality. This study examines the effect of perceived psychological contract breach on
organizational citizenship behavior among municipal employees and investigates the mediating role of
organizational justice in this relationship. The research draws upon social exchange theory and equity theory,
which emphasize reciprocity and fairness as the foundation of employee—organization relations.

The study was conducted in three municipalities in Tiirkiye—Zonguldak, Kozlu, and Kilimli—where public
services directly engage with citizens. Data were collected through a structured questionnaire administered
to 301 municipal employees selected through convenience sampling. All analyses were performed using the
Statistical Package for the Social Sciences version 26.0 and the Analysis of Moment Structures software
version 24.0. Confirmatory factor analysis confirmed the reliability and construct validity of the
psychological contract breach, organizational justice, and organizational citizenship behavior scales.
Structural analyses were carried out through multiple regression and mediation testing using PROCESS
Macro (Model 4). Due to missing data, confirmatory factor analysis and structural model estimations were
conducted with a final sample size of 291 cases.

The results revealed that psychological contract breach had a significant negative effect on organizational
justice and organizational citizenship behavior. Employees who perceived a breach of the psychological
contract reported lower fairness perceptions and reduced willingness to perform beyond their formal duties.
Organizational justice was found to have a positive and significant impact on organizational citizenship
behavior, indicating that fair treatment, transparent decision-making, and respectful communication
promote voluntary employee contributions. Mediation analysis demonstrated that organizational justice
exhibited an indirect-only mediation effect in the relationship between psychological contract breach and
organizational citizenship behavior. When organizational justice was included in the model, the direct effect
of psychological contract breach on organizational citizenship behavior diminished and became statistically
insignificant, whereas the effect of organizational justice remained significant and positive. Although the
explained variance was modest, the model was statistically valid and theoretically consistent with social
exchange principles.

Psychological contract breach in municipal organizations should be interpreted within the broader
institutional and relational context of public employment. As discussed in the main analysis, municipal
employees often develop long-term expectations regarding job security, equitable workload distribution,
career advancement, and managerial support. When these expectations are not met, perceptions of contract
breach may arise not only from formal policy failures but also from day-to-day managerial practices. This
highlights the relational nature of psychological contracts in local governments, where informal interactions
and perceived sincerity of administrators play a central role in shaping employee attitudes.

The study also emphasizes the multidimensional structure of organizational justice and its relevance in
explaining employee behavior in public organizations. Procedural fairness, equitable distribution of
organizational outcomes, and respectful interpersonal treatment were found to be closely associated with
employees’ willingness to engage in organizational citizenship behavior. Consistent with the empirical
findings, justice perceptions appear to function as a key interpretive lens through which employees evaluate
organizational actions and respond to perceived psychological contract violations.

Furthermore, the findings contribute to the literature by demonstrating that organizational justice fully
channels the effect of psychological contract breach on organizational citizenship behavior. This result
suggests that employees do not automatically withdraw voluntary contributions when they perceive unmet
expectations; rather, their reactions depend largely on whether they continue to perceive the organization
as fair. In municipal settings, where formal rewards are often limited, justice-based management practices
may therefore serve as a critical mechanism for sustaining employee engagement and discretionary effort.

Finally, the study offers context-specific implications for local government management. As highlighted in
the discussion section, strengthening fairness perceptions through transparent procedures, consistent
managerial behavior, and open communication can help municipalities mitigate the negative consequences
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of psychological contract breach. By prioritizing justice-otiented governance practices, local administrations
may enhance not only organizational citizenship behavior but also institutional trust, employee morale, and
the overall quality of public service delivery.

These findings suggest that organizational justice acts as a psychological mechanism that mitigates the
negative outcomes of psychological contract breach. In municipal organizations, where public accountability
increases the relevance of fairness, strengthening justice perceptions can help preserve employee
commitment and service quality despite perceived breaches. Moreover, these results highlight the centrality
of justice-based management practices in shaping employee attitudes and behaviors within structurally
constrained public organizations. In this respect, organizational justice emerges not merely as an outcome
variable but as a key regulatory mechanism that conditions employees’ responses to perceived psychological
contract violations. From a managerial perspective, the results highlicht the importance of fulfilling
organizational commitments, ensuring transparent communication, and promoting equitable practices in
order to reinforce trust and sustain citizenship-oriented behaviors. By institutionalizing justice and
maintaining psychological contract integrity, public administrators can foster cooperative, motivated, and
socially responsible work environments.
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