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NITEL KARSILASTIRMALI ANALIZ (QCA) YONTEMININ iSLETME
BILIMLERI ALANINDA KULLANIMI

Alperen CELIKDIN !
oz
Arastirmacilar, orijinal amaci olan, siyasi ve sosyolojik bilimlerde nitel karsilastirmali analiz (QCA) yontemini
isletme yonetimi alaninda uyguluyorlar. Bu makale QCA’ nin isletme yonetimi aragtirmalarindaki kullanimlarini gézden

gecirmektedir. Bu ¢alisma, QCA’ nin ampirik bir teknigin Stesine nasil tagindigini ve bu yontemin, yeni bilgi yollar1 agan

niteliksel analizin orijinal bir bigimlendirmesini nasil sundugunu géstermektedir.
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USING QUALITY COMPARATIVE ANALYSIS (QCA) METHODS ON THE BUSINESS SCIENCES

ABSTRACT
Investigators examine realistic and economic auditors. This article reviews the use of QCA's business management
research. This study demonstrates how the QCA is carried beyond an empirical technique, and how it exposes new information

paths and offers an original format.

Keywords: Qualitative Comparative Analysis, Business Science, Business Management.
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GIRiS

Nitel karsilastirmali analiz (QCA), John Stuart Mill'in 1843'te kuramsallastirdig1 karsilastirmali
yontemleri temel almaktadir. Ragin (1987), yontemi, ilgili calismasinda gelistirir ve popiilerlestirir.
QCA, vaka odakl1 ve degisken odakli analiz arasinda bir denge kurmak isteyen arastirmacilar i¢in bir
ara¢ ve yaklasimdir (De Meur ve Rihoux, 2002). QCA, incelenen vakalar1 karakterize eden,
karmasikliga odaklanan, ¢apraz vaka analizi igin yararli bir analitik yontem olusturmaktadir (Miles &
Huberman, 2003). Durumlar degiskenlerin konfigiirasyonudur; bu tanimin iki amaci vardir: Birincisi,
bu yapilandirmalar benzer veya farkli sonuglar elde etmek icin degiskenlerin izledigi yoriingeleri ve
yollar1 gosterir. Ikincisi, bu konfigiirasyonlar, bir arastirmanin sonuglarina 151k tutmak iizere, karmasik
nedensellik iceren durumlari, faktorlerin birlesimlerini agiklayici yollar sunacak sekilde sadelestirir.
QCA bir yaklagim olmasina ilaveten ayni zamanda bir arastirma yontemidir (Curchod, 2003; Rihoux
ve Marx, 2013).

QCA, 0-1 cebiri ve kiime teorik yaklasimi baz alir ve iki tiir yazilim ile ¢aligilir. Birincisi
kullanict arayiizii igeren Tosmana ve fsSQCA gibi yazilimlar, digeri ise kodlama ile calisan R ve Stata
gibi yazilimlardir. Ilk ¢ikis kullanim alanlar1 sosyoloji ve siyaset bilimi olmustur (Rihoux ve digerleri,
2013). Ancak, yonetim alaninda QCA kullanimi giderek artmakla birlikte, bu yontem hala ¢ok sayida
akademisyene nispeten yeni gelmektedir ve yonetim alaninda kullanimina inceleme, gézden gegirme ve
elestirmeler az sayida kalmaktadir. Bu giristen sonra, bir sonraki boliim QCA yontemini agiklamaktadir.
Boliim 3, isletme yonetimi arastirmalarinda QCA ile incelenen temel konular1 ve literatiire olan katkilari
sunmaktadir. Son boliim sonuglardan olusur ve ileride yapilacak ¢aligmalar i¢in bazi ¢ikarimlar sunar.

1. ARASTIRMA YONTEMI

QCA yontemi Charles Ragin tarafindan gelistirilen, ¢ikt1 (bagimli degisken ) ile, bu ¢iktiyr
olusturan bagimsiz degiskenler kiimesi arasindaki iligkiyi, kiime teorik yaklagimi (set theorethical
approach ) ile agiklamayi amaglar. Sosyal bilimlerle ilgilenen bilim adamlarinin, ilgilendikleri
fenomenlerin bircogu seviyesel olarak degiskenlik gosterir. Ornegin, gelismis iilkelerin demokratik
oldugunu varsayarsak bunlarin arasinda tam olarak demokratik olanlar oldugu gibi, bir miktar otokratik
olanlarda olabilir. Demokrasi ile otokrasi arsinda bir korumda olan iilkeler, ne demokratik iilkeler
kiimesinin tam iiyesi ne de bu kiimenin tamamen disindadir (Ragin, 2008). Aralik degiskenleri ve
oransal degiskenler bu tip kiime tiiyeliklerini agiklamak igin yeterli olmamaktadir. Bu tip kiime
iiyeliklerinin agiklanabilmesi i¢in gelistirilmis matematiksel sistemler bulunmaktadir (bulanik kiime
teorisi) (Zadeh, 1965). Bulanik kiime teorisi, arastirmacilara, ilgilendikleri degiskenleri, kiime teorik
yaklagimin 6z prensiplerini terk etmeden, 0.0 (kiimenin tamamen disinda) ve. 1.0 (kiimenin tam
anlamiyla tiyesi) araligindaki degerlere kalibre etmelerini saglamaktadir. Bulanik kiime, 0-1 arasinda

siirekli degisken degerleri alan, iyi tanimlanmis 6zel bir kiimeye aidiyet derecesini agiklamak f{izere,
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belirli bir amag dahilinde 6zenle kalibre edilmistir. Bdyle bir kalibrasyon ancak derin teorik bilgiye
dayanilarak yapilabilir. Bu kalibrasyon, ii¢ kalitatif ayirim noktasinin (tam iiyelik, tam kiime dis1 ve tam
belirsizlik) belirlenmesinde elzemdir.

Korelasyonel nicel calismalarda, degiskenler arasindaki iliskilerin kuvveti ve tutarlilig
Olciildiigii gibi, Bulanik degiskenlerin kullanildigt QCA c¢alismalarinda da tutarlilik ve kapsarlik
analizleri yapilmaktadir. Kiime-teorik tutarlilik, belirli bir kosullar kombinasyonunu paylasan vakalarin
s0z konusu sonucu goriintiillemede hemfikir oldugu dereceyi Olcer. Yani tutarlilik, milkemmel bir alt
kiime iliskisine ne kadar yaklagildigini gdsterir. Bununla birlikte, kiimeteorik kapsarlik, bir neden veya
nedensel kombinasyon tiiriiniin bir ¢iktiy1 "ne kapsamda" ifade etmekte oldugunun derecesini 6lger.
Ayni sonug i¢in birkag yol bulundugu zaman, verilen bir nedensel kombinasyon tiiriiniin kapsamu kii¢iik
olabilir. Boylece, kapsama alami ampirik gecerlilik veya onemi Olger. Tutarlilik, korelasyonel
caligmalardaki anlamlilik gibi, ampirik bir baglantiin arastirmacinin dikkatini hesaba kattiginin
sinyallerini verir. Hipotez altindaki bir alt grup iliskisi tutarli degilse, arastirmaci teorisi veya varsayimi
desteklenmemektedir. Korelasyonel caligmalardaki kuvvet gibi, kapsarlik, kiime-teorik baglantinin
ampirik olarak uygunlugunu veya onemini belirtir. Korelasyonel analizde belirgin fakat zayif bir
korelasyona sahip olmak miimkiin oldugu gibi, kiime teorik analizde, son derece tutarli ancak kapsarlik
alaninda diisiik bir kiime iligkisinin olmasi da miimkiindiir.

Isletme yonetimi alaninin ok boyutlu ve degiskenli karmasik etkilesimsel bagliklarinda QCA
kullanimi literatiirde mevcuttur. Nedensel karmasiklik, belirli bir sonucun nedensel kosullarin farkli
nedensel "tarifleri" nden birkag¢ farkli kombinasyonundan gelebilecegi bir durum olarak tanimlanir.
Nedensel karmasikligin sistematik analizi i¢in anahtar ara¢ "dogruluk tablosu" dur. Keskin (crisp)
dogruluk tablolari, ikili nedensel kosullarin her bir kombinasyonuna uyan olgularin sergiledigi sonug ile
birlikte, mantiksal olarak olasi kombinasyonlarini listeler. Dort kosullu tarifi kullanan bir dogruluk
tablosu, mantiksal kogullarin, her mantiksal olarak olas1 bilegimi igin bir tane olmak iizere, on alt1 siraya
sahip olacaktir. Daha karmasik dogruluk tablolarinda siralar, (her biri nedensel kosullarin farkli bir
kombinasyonunu temsil eder) ¢ok sayida olabilir, nedensel kombinasyonlarin sayisi, nedensel kosullarin
sayisiin ustel bir fonksiyonudur (kombinasyon sayis1 = 2% , burada k = nedensel kosullar). Gergekte,
keskin dogruluk tablosu varligi / yoklugunu nedensel kosullarimi yapilandirmalara gevirir.

Dogruluk tablosu olusturulmasinda amag, nedensel kosullarin ve sonuglarin kombinasyonlari
arasindaki agik baglantilar1 tammlamaktir. Dogruluk tablosunu kullanarak, k sayida nedensel kosullarin
belirli bir kiimesinden olusturulabilen mantiksal, var / yok kosullarinin kombinasyonlarinin ( nedensel
konfigiirasyonlarin) yeterliligini degerlendirmek miimkiindiir. Yeterliligi gecen kombinasyonlar
mantikl1 bir sekilde asagidan yukariya dogru basitlestirilir. Ornegin, isletme performanst ile baglantili

kosullarin analizinde, dort sartin hepsinde mevcut olan olaylarin hepsinde diisiik performans varsa ve
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mevcut dort kosuldan {igiinden biri (ve birinin yoklugunda) de isletme performansi diisiik gelirse
arastirmaci, bu iki kombinasyon iizerinde degisen nedensel kosulun bu baglamda alakasiz olduguna
karar verebilir. Yada bu kosullardan herhangi birinin varligi yada yoklugunda durum, yiiksek
performansa doniiyorsa, var/yok olan farkli kosulun isletme performansini etkiledigi ¢ikarimini
yapabilir duruma gelmektedir.

2. QCA YONTEMININ ISLETME BIiLIMLERINDE KULLANIM ORNEKLERI

QCA yontemi, igletme yonetimi bilimleri alaninda, genel yonetim, pazarlama,
girisimcilikyenilikgilik, stratejik yonetim, insan kaynaklari, orgiit kurami, iiretim yonetimi, yonetim
bilisim sistemleri, muhasebe-finansman, halkla iligkiler, yoneylem arastirmasi bagliklarinda artan
kullanimlart mevcuttur (Kan ve digerleri, 2016). Detaylandirmak ve ¢ikarimlar1 paylagsmak gerekirse;

. Arastirmacilar, QCA yonteminin yonetim alanina yeni olmasi nedeniyle diger nitel veya
nicel yontemler ile birlikte destekleyici sekilde kullanmaktadirlar (6rn, Fiss, 2011)

. Orgiit calismalarinda kullanimima baktigimzda, siirecler, orgiitiin aktorleri, i¢ ve dis
cevresel faktorler, orgiit yapisi ve performans iligkileri birlikte incelenmektedir.

. Orgiit calismalarinda, yenilikgilik vurgusu ve orgiit yapist ile iliskileri incelenmektedir
(Ganter ve Hecker, 2013).

. Aragtirmacilar, Orgiitiin  harici ¢evresini iki yonden inceliyorlar. Ilk olarak,
aragtirmacilar, kurulusun dis aktorleri, 6zellikle tiiketiciler agisindan bakiyorlar (Woodside, 2008).
Ikincisi, ¢alismalar, cesitliligi arttirarak kapitalizm literatiiriinii inceliyor ve giincelliyor (Judge ve
digerleri, 2014).

. Di1s ¢evre ve rekabet baskilarmin orgiitsel davranisi nasil etkiledigi inceleniyor
(Jarvinen ve digerleri, 2009).

. Arastirmalara metodolojik bir alternatif sunmak agisindan, dort farkli sekilde
kullantliyor. flki 6rgiit fenomenini izah etmek i¢in (Curchod, 2003), ikinci olarak pazarlama (Kent,
2009), kamu yonetimi (Kitchener ve digerleri, 2002), liderlik (Ford ve digerleri, 2013), orgiitsel
konfigiirasyonlar (Fiss, 2007) gibi alanlarda yontemin uygunlugunu derinlestirmek i¢in kullaniliyor.
Ucgiincii olarak ise ydntemin ampirik arastirma yoniinii izah etmek icin kullaniliyor (Dusa, 2007).
Déordiincii olarak ise nitel ve nicel yontemler arasinda orta bir yol dnerimi olarak kullanimi mevcuttur
(DeMeur ve Rihoux, 2002).

. Yukarida bahsedilen kullanimlara ilaveten mevcut teorilerin agiklamalarini
derinlestirmek ve farkli bir bakis agis1 ile sadelestirerek anlasilirligini artirmak {izere de kullanimlari

mevcuttur (Woodside ve Baxter, 2013; Koll, Woodside ve Miihlbacher, 2005 ; Kent, 2005)
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3. SONUC VE TARTISMA

QCA yontemi, kompleks nedensellik igeren c¢aligmalarda, nitel ifadeleri, nicel Ol¢iimler
kullanarak, basit ve anlasilir nedensel regetelere doniistiirmesi kabiliyeti yoniiyle giiclii bir metot olarak
gorlilmektedir. Yonetim bilimleri alaninin asimetrik bir alan olmasi, QCA yonteminin asimetrik
iligkileri agiklamadaki etkinligi géz oOniine alindiginda, arastirmacilarin ¢abalarinin artarak devam
edecegini dngdrmek uzak bir ihtimal olarak goriinmemektedir. Bunun yaninda, yontemin sinirliliklar
icerisinde, degiskenleri kalibre edilmesinde, derinlikli bilgi kullanilmasi oOnerilse de, literatiirde
konsensiis bulunmayan durumlarda aragtirmaciy1r kisitlayabilme ihtimalinin de g6z Oniinde
bulundurulmas: gerekmektedir. Ilaveten, degisken sayisinin 2 nin {istel fonksiyonu kadar nedensel
receteye ulagilabilmesi hedefi, veri toplama i¢in ayrilacak kaynak ve zaman ihtiyacimi artirmaktadir.
Bunun yaninda, ayni anda birden fazla ¢ikti yani bagimli degiskenin, ayn1 bagimsiz degiskenler
kullanilarak ayri ayri1 analiz edilmesine firsat vermesi ve sonuglarin incelenerek, her iki ¢iktinin da
maksimize edilmesi icin firsat yaratabiliyor olmasi da giiclii bir yonii olarak goriilmektedir. Ulkemizde
QCA yontemi kullanilarak, igletme anabilim dalinda yapilan ¢alisma sayisinin ¢ok diisiik olmasi da

yapilacak 6zgiin ¢aligmalar i¢in arastirmacilari motive edecek bir unsur olarak goriilmektedir
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SERVICE INNOVATION FOCUSED STRATEGIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

ABSTRACT

The management of human resources in an efficient and productive way and the fact that the organizations become
more human-focused have led to the understanding of strategic management. Rapidly growing competition, the widespread
adoption of a service-oriented approach requires the development of human-focused strategies. Achieving occupational
performance of productivity in organizations increases the importance of strategic human resources management. Strategic
human resources are essential to develop the organizational structure of the occupants with self-efficacy, optimism, hope and
psychological endurance and the existing occupations in accordance with these characteristics. A human resources strategy,
which adopts moral values, adopts the principles of organization and aims to provide the right relationship between the ethical
leaders and the occupation that act in accordance with the culture, the cooperation between the occupations, the creation of new
ideas and the provision of added value, plays an important role in the success of the organization. Due to lack of strategic
human resource management research focused on innovation in service literature, it is suggested to carry out researches in this
direction.
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GIRiS

Diinya ekonomilerinde ger¢eklesen degisimler, kiiresellesme ve kiiresel rekabet, geleneksel
endiistrilerin bozulmasi ve yenilerinin yiikselmesi, Ozellestirmenin giderek artmasi, sendikalarin
giiclerinde azalma, teknolojik gelismeler, sosyo-ekonomik ve politik gelismeler, orgiitlerin yonetim
stratejilerinin degismesine neden olmustur (Baker, 1999: 51). Uretim odakl sanayinin giderek miisteri
odakli yaklasimlarla hizmet sektoriine dnem veren bir yapiya donilismesi oOrgiitlerin yonetimlerinde
biiyiik degisimleri beraberinde getirmistir. Orgiitlerin personel giderlerinin artmaya baslamasi, satis ve
pazarlama, satig sonrasi hizmetler, reklam ve tutundurma stratejilerinin siirdiiriilebilir rekabet agisindan
onem kazanmasi, personelin maliyet agisindan etkin bir sekilde konuslandirilmasini gerektirmistir
(Nonaka, 1996). Orgiitlerin yetenekleri, rekabet iistiinliigii acisindan temel alinan bir gostergedir.
Ozellikle temelinde insan diisiincesinin yattig1 bir ydnetim anlayisi ile drgiitiin temel yeteneklerinin
ortaya konulmas1 dnemini giderek artirmaktadir (Grant, 1991). Insan kaynagimin etkin ve verimli sekilde
yonetilmesi, orgiitlerdeki performans anlayisinin insan odakli hale gelmesi stratejik yonetim anlayisi ile
biitiinlesen bir politikanin gelistirilmesi diislincesini gerektirmistir.

Isgiicii ve iiriin kalitesi giderek algilanan kalite ile Olciilmekte, ydnetim ve g¢evre uyumu
siirdiiriilebilir rekabet acisindan kilit faktdr haline gelmistir. Orgiitlerin y&netim yapilarinin islevsel
acidan stratejik biitlinlesmesinin saglanmasi, Porter’ m (1986) isletmenin tiiketiciye sagladigi faydaya
kargilik tiiketicinin 6dedigi bedelin isletmede deger anlayisinin esast oldugu anlayisinin orgiitlerde
yonetimsel agidan benimsenmis olmas1 insan kaynaklar1 yonetiminin destek saglama faaliyetleri icinde
onemli bir konuma getirmistir (Porter & Teisberg, 2006: 403). Temel faaliyetler i¢inde yer alan hizmet
faaliyetinin (Porter, 1985: 40) giderek isletmenin tiim faaliyetleri i¢ine islemis olmas1 temelinde insan
faktoriinii esas alan yonetim anlayisinin gelismesini saglamistir. Boylece amaci, klasik anlamda orgiitiin
amaglarmin gergeklestirilmesinde isgdren temini ve insan kaynaginin en etkin sekilde kullanilmas1 olan
insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik anlayis ortaya ¢ikmustir (Guest, 1992).

Insan kaynaklarimnmn etkin ve verimli sekilde yonetilebilmesi, orgiitlerin stratejik yonetimleri ile
gerekli uyumun saglanmasi, rekabet listiinliigi, firsat ve tehditlerin proaktif sekilde 6ngoriilerek gerekli
stratejik planlamalarin yapilmasi, gelisen ve degisen gliniimiiz ekonomik diizeninde stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ihtiyacini dogurmustur. Ekonominin sadece {iretimle sinirli olmadigi, miigteri ve
hizmetin 6nemi, yonetim disiiniirlerinin ileri siirdiikleri fikirler ile ortaya konulmustur. Bu fikirlerle
birlikte isletmede verimliligin artirllmasinda insanin makine gibi goriilmesi fikri bir yana birakilmus,
davranis bilimleri gelistirilmistir (Fadem, 2009). Yeni fikirlerin iiretilmesi ve uygulanmasi siirecinde
ortaya ¢ikan problemlerin ¢ozlimii konusunda 6nemli bir rol oynayan hizmet inovasyon davranisi,
isgorenlerin davraniglarini etkilemektedir. Bu nedenle, isgdrenin inovasyon odakli davraniglarini

sergilemesinde etkili olan faktdrlerin tespiti performans, verimlilik ve insan kaynaginin yonetilmesi
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baglaminda 6nemlidir (Luthans vd., 2007). Hizmet inovasyonunun insan kaynaklari y&netiminde
stratejilerin  olusturulmasinda acisindan dikkate alinmasi Orgiitin uzun donemde varliginin
siirdiiriilebilmesi, insan temelli stratejilerin gelistirilmesi i¢in dnemlidir (Bouckenooghe, Zafar ve Raja,
2015). Isletme stratejisinin verimlilik temelinde olusturulmas, sistemsel ¢ikt1 degeri ile tiiketicilerin
ciktiya verdikleri deger arasindaki farkin diistikliigiine baglidir (Harris, 1994: 136). Bu farkliligin
farkinda olan 6rgiitiin yapisal olarak tiim birimlerinin reaktif sekilde cevap verebilmesi ise etkin bir
stratejik insan kaynaklar1 yonetimine baglidir. Literatiirde hizmet inovasyonu temelli stratejik insan
kaynaklar1 arastirmalariin eksikligi, calismanin 6nemini ve literatiire katkisini ortaya koymaktadir.

1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Orgiitlerin stratejik yonetim anlayislarinin basariya ulasmasi, orgiit ici uygulamada bu yonde
senkronize olmasina bagldir. Orgiitiin uzun donemde varligini siirdiirebilmesi, siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaj kazanmasi, kaynaklarin etkin ve verimli sekilde performansa yonelik kullanilabilmesi, stratejik
yonetimin temel amagclari arasinda yer almaktadir. Uzun dénemli ve sonu¢ odakli bir yaklasim olan
stratejik yOnetimin insan kaynaklari yonetiminde uygulama alani bulabilmesi ise Orgiitiin insan
kaynaklar1 yonetim politikalarinin orgiitiin stratejik yonetim politikalarina uyum saglamasi ile ortaya
¢ikan yonetim bicimi ile miimkiindiir. Boylece stratejik yonetim politikasi ile odaklanilan performans,
verim, rekabet Ustlinliigli gibi amaclar insan kaynaklar1 yonetimi agisindan da uygulama alani
bulabilecektir. Orgiitiin stratejik insan kaynaklari yonetim anlayisini benimsemesi yiiksek is
performansi, yiiksek problem ¢ozme, degisim ve yenilik, yiiksek maliyet etkinligi, isgoren
devamsizligimin azaltilmasi, isgiicli devir hizinin diisiiriilmesini saglar (Baker, 1999: 52). Ayrica
isgorenlerin egitim ve kariyer firsatlari ile orgiite katma deger ve rekabet avantaji saglar. (Storey, 1992).
Bu faydalar1 saglayan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi amacin gergeklestirilmesinde belirli bir siire¢
gerektirir. Bu siirecte Orgiit stratejiyi belirler, ylriitiir, kontrol eder ve geri besleme ile aksiyon saglar
(Bingol, 2014: 10).

1.1. Stratejinin Belirlenmesi

Orgiitiin insan kaynaklar stratejisinin belirlenmesindeki ilk siirec stratejinin belirlenmesidir. Bu
stirecte insan kaynaklar1 yoneticileri drgiitiin misyonunu uygun bir politika belirler (Bing6l, 2014: 10).
Bu politika insan kaynagi temini, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan alinacak kararlarda ilkeler,
izlenecek yoldur (Bingol, 2014: 8). Personel temini, calisma sartlarinin belirlenmesi, 6zliik haklari,
terfiler, sosyal haklar, mentorluk veya kocluk, ise uyum saglama yontemleri gibi uygulamalarin
gergeklestirilmesinde yol gosterici politikalarin belirlenmesi insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin ilk
asamasidir. Bu politikanin Orglitiin stratejik yonetimi ile belirlenmis politikasina uyum saglayacak
sekilde gelistirilmesi ise stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin ilk agamasidir. Stratejik insan kaynaklar

yonetiminde strateji belirlerken dikkat edilmesi gereken en 6nemli konu proaktif davranis sergilemektir.
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Stratejinin proaktif davranis gerektirmesinin temel nedenleri ¢cevreye uyum saglama, orgiitiin giiclii ve
zay1f yonleri, firsat ve tehditlerin belirlenmesi, rekabet diizeyi, miisteri ve tiiketici beklentilerine yonelik
yonetim arastirmalaridir. Cilinkii proaktif davranis o6rgiitiin gelecekte gerceklesebilecek olaylar1 6nceden
Ongoriip uzun donemli politikalar ile gerekli tedbirlerin almasini saglar.

1.2. Stratejinin Yiiriitiilmesi

Stratejik Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejinin yiiriitiilmesi planlama sistemlerinin
gelistirilmesi ile miimkiindiir. Isgiicii ihtiyaglarimin ve personel programlarmmn dogru bir sekilde
planlanmasi, ig giicii tahminleri ve is planlarinin birbirleriyle senkronize olmasim saglar. Stratejinin
orgiitlin yonetim sekli, liderlerinin 6zellikleri, kiiltiirii, iklimi ile uyumlu olmas1 gerekir (Bingdl, 2014:
10). Cevresel faktorler, ekonomik gelismeler, sosyo-kiiltiirel etkiler, yasal faktorler stratejinin
yiiriitiilmesini etkiler. Insan kaynaklar1 stratejisinin yiiriitiilmesi asamasinda, orgiitiin faaliyetlerini
siirdiirdiigii yerde ortaya ¢ikan yasal diizenlemelere uyum saglama zorunlulugu stratejinin yiiriitiilmesini
zorlagtirabilir veya imkansiz hale getirebilir. Yiiriitmenin olanaksiz oldugu durumlarda, uzun dénemli
ve sonug¢ odakli belirlenen stratejinin yiiriitiilmesi siirecinden stratejinin belirlenmesi siirecine gegilir.
Stratejinin yliriitiilmesi siirecinin yonetimi belirlenen amacin gergeklestirilmesinde 6nemlidir. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminde Orgiitiin yonetim yapisina, liderlik 6zelliklerine, teknolojisine, kiiltiirel
ozelliklerine, iklimine, ¢evresine uygun sekilde stratejinin yiiriitilmesi gerekmektedir.

1.3. Stratejinin Kontrolii

Stratejinin belirlenmesi ve yiiriitiilmesi asamalar1 proaktif davranigla 6nceden belirlenmis bir
sonucun gerceklesmesi ile bagariya ulagir. Stratejik yonetim agisindan dnceden belirlenmis amagclar ile
elde edilen sonuglar arasindaki farkliliklar, amacin gergeklesip gergeklesmedigi gibi konular kontrol
edilir. Stratejik insan kaynaklari yonetiminde insan unsuru oOrgiitsel agidan ele alinarak verimlilik ve
performans, miisteri beklentileri ve algisi, ¢evreye uyum belirlenen ve uygulanan strateji agisindan ele
alinir. Mevcut durum ile amag arasindaki dengenin saglanip saglanmadigi kontrol edilir (Bing6l, 2014:
11).

1.3.1. Geri Besleme ve Aksiyon Saglama

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde belirlenen amaglar ile mevcut durum arasindaki
farkliliklarin tespitinden sonra geri besleme ve aksiyon siireci baglar. Bu siirecte stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin proaktif davranigla belirlenmis amaglara uygun sonuglar elde edilmemisse
bunun nedenleri arastirilir. Onceden belirlenen amaglarin gerceklesmesinde yasanan giicliikler,
amaglara ulasma yolunda elde edilen tecrilbbe ve bilgiler, geri besleme siirecinde stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminde gorevi iistlenmis bir yonetici tarafindan kayit altina alimir. Alinan kayitlar
Orgiitiin stratejileri, politikalari, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 agisindan degerlendirilerek

gerekli iyilestirmelerin yapilabilmesi i¢in aksiyon saglama siireci baslar. Geri besleme ile elde edilen

International Journal Entrepreneurship and Management Inquiries Dergisi / Cilt 1 / Sayi 1/ 8-18




Journal EMI Dergisi OZSUNGUR 13

bilgiler, insan kaynaklar1 yonetiminde yapilan stratejik sapmalarin ortadan kaldirilmasi igin
kullanilmalidir.
2. HIZMET INOVASYON DAVRANISI

Isgéren hizmet davramisi, isgdrenin isin gerektirdigi amaglar1 yerine getirmek igin
gerceklestirdigi is gorme eylemleridir. Drucker (1986), yeniligin kaynagi olarak yeni bilginin 6nemini
vurgulamig, Nonaka (1994) 6grenmenin inovasyon ve yeni fikirler tiretme konusunda basar1 kaynagi
oldugunu ortaya koymus, Wiig (1993) inovasyonu yeni bilgi yaratma siireci olarak ifade etmistir
(Drucker, 1986; Nonaka, 1994; Amidon, 1997; Wiig,

1993). Bilginin 6neminin giderek artmasi, 1990’ I yillardan sonra isletmelerde inovasyona
yonelik yonetim diigiincesinin degismesine neden olmustur. Bu siire¢te inovasyon yaklagimlart ve
hizmet faaliyetlerinin 6nem kazanmas1 hizmet yeniligi kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamstir.

Hizmet yenilik davranisi yeni fikirlerin {iretilmesi ve uygulanmas: siirecinde gergeklestirilen
bireysel ve kurumsal eylemlerdir. Bu siire¢ problemin teshisi ve ortaya konulmasi ile baslar, problemin
¢oziilmesi icin ortaya yeni fikirlerin atilmasi ile devam eder (Scott ve Bruce, 1994: 581). Orgiitsel siire¢
ve sistemler, proje yonetim becerisi, orgiitsel kiiltiir ve vizyon gibi konular hizmet yenilik davranisi
gelistirmede 6nem arz eden konulardir (Matear, Gray ve Garrett, 2004: 284).

Hu, Horng ve Sun’un (2009) uluslararasi turizm sektdriinde faaliyet gosteren otellerde ¢alisan
621 isgoren lizerinde gerceklestirdigi arastirmada bilgi paylasimi, takim kiiltiiri ve hizmet inovasyon
performansi arasinda anlamli ve giiclii bir iliski oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Hizmet yenilik 6l¢egini iki
boyutta olusturmustur. Yeni hizmet gelistirme boyutunu Matear, Gray ve Garrett’ ten (2004), isgoren
hizmet yenilik davranisi boyutunu Scott ve Bruce (1994) gelistirmistir. Scott ve Bruce (1994)
isletmelerin {ist diizey yoneticileri ile yapmis oldugu goriismeler neticesinde iggéren hizmet inovasyon
davranis Olgegini gelistirmistir. Yoneticiler, konaklama sektdriinde liderligi kabul gormiis kisilerin
basarilarin1 6rnek almaktadirlar. Birgok basarili uygulama kiyaslama, rehberlik, ilham verme yoniinde
hizmet vermektedir (Enz ve Siguaw, 2003: 116; Hu, Horng ve Sun, 2009).

Hizmet inovasyon davranisi yeni fikirlerin iiretilmesi ve uygulanmasi siirecinde gerceklestirilen
bireysel ve kurumsal eylemlerdir. Bu siire¢ problemin teshisi ve ortaya konulmasi ile baglar, problemin
¢oziilmesi igin ortaya yeni fikirlerin atilmasi ile devam eder (Scott ve Bruce, 1994: 581). Orgiitsel siireg
ve sistemler, proje yonetim becerisi, Orgiitsel kiiltiir ve vizyon gibi konular hizmet yenilik davranisi
gelistirmede 6nem arz eden konulardir (Matear, Gray ve Garrett, 2004: 284).

Ferraz ve Melo Santos’ un (2016) yaptiklar1 bibliyografik analiz sonucunda Orgiitsel
aragtirmalarda hizmet inovasyonu konular1 iizerine yapilmig 61 arastirmanin stratejinin alt
basliklarindan pazar uyumu, performans yonetimi, iiriin yonetimi konular tizerinde yogunlagtig1 tespit

edilmistir. Hizmet inovasyonu temelde {i¢ teorik yaklagim iizerinde arastirilmistir.
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a) Teknoloji temelli yaklasim: Orgiit disinda meydana gelen hizmet sektoriine etki eden
teknolojik gelismelerin orgiite yayilmasi konusunun temel alinmasi.

b) Hizmet temelli yaklagim: Hizmet sektoriinii iiretim sektdriinden ayiran 6zelliklerin ve
yeniliklerin temel alinmasi.

C) Biitiinlestirici yaklasim: Hizmet ve iiretim sektoriindeki benzerliklerin yenligie genis bir
bakis agis1 6neren, somut/ soyut, teknolojik/ teknolojik olmayan konular1 temel almaktadir (Ferraz, Melo
Santos, 2016: 252; Gallouj ve Savona, 2009)

2.1.Hizmet Inovasyonu ve Stratejik Iinsan Kaynaklan Iliskisi

Hizmet inovasyonu insan kaynagimin verimli sekilde kullanilmasi, rekabet avantajinn
kazanilmasinda orgiitlerin inovasyon odakli yaklagim sergilemesi isgorenlerin bu yonde yonetilmesine
baglidir. Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde yeni fikirlerin ortaya konulabilmesi isgdrenlerin inovasyon
odakl1 davraniglari ile miimkiindiir.

2.2.1sgorenler Aras: Isbirligi

Orgiitlerin varlik amaglarma uygun sekilde stratejik yonetim uygulamalarim gerceklestirme
siireglerinde proje yonetimi verimli sekilde yerine getirilmelidir. Stratejik yonetim baglaminda o6rgiit
amaglarina uygun projeler gelistirilmesi yaninda bu projelerin isbirligi i¢inde yonetilmesi verimlilik
acisindan 6nemlidir (Engelbrecht, Johnston ve Hooper, 2017: 997). Miisteri talep ve memnuniyetinin
oOrgiit tarafindan 6l¢iilmesi sonucunda elde edilen bilgiler proje yonetiminde kullanilmalidir. Temel ve
destek saglama faaliyetlerinin tiim stireglerinde isgérenler arasi igbirliginin saglanmasi, insan kaynaklari
yonetiminde stratejik acidan 6nem arz eder. Insan kaynaklar1 politikalarinin gelistirilmesi asamasinda
oOrgiit stratejisi ile uyum saglamaya yonelik isbirligi faaliyetleri iggoéren davraniglarini etkileyecektir
(Artto vd., 2008: 53). Hizmet inovasyonunu tesvik edici, stratejik insan kaynaklar1 yonetim siirecinde
inovasyon davranigini engelleyen faktorlerin tespit edilerek geri besleme ve aksiyon siirecinde, proje
yonetiminde ele alinmasi verimliligi ve performansi artirabilecektir (Alsudiri, Al-Karaghouli ve Eldabi,
2013: 598).

3. ETIK LIDERLIK

Etik liderlik, kisileraras1 ve kisiler vasitasiyla ilgili, diiriist, adil ve glivenilir olarak normatif ve
uygun sekilde yonetim gostergesi, ikili iletisim vasitasiyla ahlaki yonii giiglii pekistirme ve karar almay1
amaclamas1 bakimindan hizmet inovasyon davramisini ve stratejik insan kaynaklari yonetimini
etkilemektedir (Brown, Trevino, Harrison, 2005:120). Etik liderlik sosyal 6grenme ve sosyal miibadele
olarak adlandirilan iki temel teoriye dayanmis olmasi sebebi ile isletmelerde isgdrenlerin liderleri ile
aralarindaki iligkileri agiklamaya yaramaktadir (Bandura, 1986). Personel ihtiyacinin verimli sekilde
yerine getirilmesi, proaktif kararlar alabilen ve gerektiginde reaktif sekilde ¢cevrede gerceklesen olaylara

tepki verebilen, inovasyon odakli bireylerin yetismesinde etik liderligin etkisi biiyiiktiir. Orgiitiin
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amaclarina uygun sonuglar elde edilmesinde, miisteri odakli hizmet faaliyetlerinin gergeklestirilmesi
diiriist ve adil, yasalara uyan, etik ilkelere uygun hareket eden liderlerin varligi 6nem arz eder (Dhar,
2016: 140). Ozellikle stratejik insan kaynaklar1 ydneticilerinin isgorenlerle ilgili konularda uygulayicilar
olmasi nedeni ile bu alanda etik liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerin secilmesi isletme i¢in faydali
olabilecektir.

4. PSIKOLOJIK SERMAYE

Isletmenin isgdren temininde zor gdrevleri basariyla tamamlamak icin yeterli ¢abay1 gdsterme
ve sorumluluk almak i¢in giivene sahip 6zyeterligi olan, basari konusunda iyimserlik gelistirebilen,
azimli, hedeflere ulasmak i¢in yeni yollar bulabilen, sorunlarla karsilastiginda psikolojik dayanikliliga
sahip bireyleri bulabilmek genel olarak amaglanir (Luthans vd., 2007). Bu 6zellikler psikolojik sermaye
kavramuni akla getirmektedir. Isgorenler ile liderleri arasinda gergeklestigi varsayilan psikolojik
sozlesme ile isgéren ve is arasinda ortaya cikan goriinmez bag, psikolojik sermayeyi ortaya
koymaktadir. Bu sozlesmenin ihlali, psikolojik sermayeye zarar vermekte ve hizmet inovasyon
davranisini engellemektedir (Kim, Karatepe ve Lee, 2017). Kim, Karatepe ve Lee’ nin (2017) calismas1
psikolojik sermayenin isgorenlerin hizmet inovasyon davraniglarini harekete gecirdigini, psikolojik
sozlesme ihlalinin hizmet inovasyon davranisi iizerindeki etkisine psikolojik sermayenin aracilik ettigini
ortaya koymustur. Bu calisma 6zellikle insan kaynagi temininde isgorenlerin kisisel 6zelliklerinin
hizmet inovasyon davranisini ne derecede etkiledigini acik¢a gostermektedir. Yapilan bir diger
calismaya gore etik liderlik takipgi isgorenlerin is performansina olumlu etki etmektedir. Ancak bu etki
psikolojik sermaye araciligi ile ger¢eklesmektedir (Bouckenooghe, Zafar ve Raja, 2015).

Yapilan ¢aligmalar stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde psikolojik sermayenin 6nemini ortaya
koymaktadir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Degisen ekonomik yapilar, gelisen teknoloji ve kiiresellesme ile ortaya ¢ikan kiiltiirel etkiler
orgiitlerin insanlarla olan iliskilerin temel alindig1 yonetim stratejilerini ortaya c¢ikarmistir. Miisteri
tatmininin ve hizmet sektoriliniin yonetim stratejilerinde 6nemini artirmasi, isletmelerin iggorenleri ve
paydaslariyla olan iliskilerinde bu konularda yetkinliklerini gelistirmesine neden olmustur. Teknolojinin
hizli ilerleyisi, ihtiyaglarin degiskenlik gdstermesi miisteri odakli yaklasimlart gerekli kilmaktadir.
Isletmelerde insan kaynaginin yonetimi stratejik olarak planlanmasi gereken bir konudur. Rekabet
avantajinin saglanmasi, gelecekte gergeklesecek risk ve tehditlere karsi hazirlikli olmak, verimliligin
saglanmasi etkin bir stratejik yonetime baghdir. Insan kaynaginin yonetiminde hizmet inovasyonu
odakli yaklagimin benimsenmesi, iggorenlerin isletmeye yenilik¢i fikirler sunarak performansin
artmasini saglar. Artan performansla verimlilik artar, hizmet inovasyonu ile ortaya ¢ikan yeni ve yaratici

fikirler misterilerin tatminini saglar. Tatmin olan miisteri ise kulaktan kulaga reklam ile isletmenin,
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markanin ve {iriiniin tiiketicilere tanitilmasinda 6nemli bir rol oynar. Yaratilan her yeni fikir yeni
basarilar1 da beraberinde getirir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi acisindan hizmet inovasyonuna
odaklayan bir yaklasim, isgorenlerin ortaya attiklart her yeni fikir icin basar1 saglayacaklar: diisiincesi
ile ise baglilig artirabilecektir. Ise baglilik, pozitif psikoloji ile hareket eden isgdrenlerin orgiit kiiltiiriinii
benimsemesi ve gelecek isgorenlere tasimasi beklenen bir sonugtur. Basariya odaklanan, 6zveri ile
calisan iggorenlerin diger isgorenler igin drnek teskil etmesi isletme icinde igbirligini artirabilecektir.
Boylelikle stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde hizmet inovasyonu odakli yaklagimin benimsenmesi,
etik liderlik, psikolojik sermaye ve ise baglilik konularinin olusturulacak stratejilerde birlikte
diisiiniilmesi isletme i¢in fayda saglayacaktir. Literatiirde bu konulardaki arastirmalarin yapilmasi
onerilmektedir. Ozellikle stratejik insan kaynaklar1 yonetimi agisindan hizmet inovasyonu davranisinin
etik liderlik, psikolojik sermaye ve ise baglilik agisindan incelenmesi stratejik yonetim yazinina katki
saglayacaktir (Schaufeli, Bakker ve Salanova, 2006; Salanova ve Schaufeli, 2008; Cheng vd., 2014).
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Balkanlar diger bolgelerle karsilastirildiginda (Ortadogu, Orta Asya ve Kafkaslar gibi) enerji kaynaklar1 agisindan
zengin bir bolge degildir. Bu nedenle Balkanlarin enerji baglaminda, biiyiik {ilkelerin stratejik ¢ikarlarinin merkezinde degil
cevresinde yer aldig1 sdylenebilir. Bununla birlikte Balkanlarin dogrudan enerji iiretimi ile olmasa bile enerjinin taginmasi
konusunda 6nemli bir konumda oldugunu iddia etmek miimkiindiir. Balkan iilkeleri, diinya petrol rezervlerinin %56,6’sina
sahip Orta Dogu ile diinya dogalgaz rezervlerinin %30,6’sin1 barindiran eski Sovyetler Birligi iilkelerine olduk¢a yakin bir
cografyada bulunmaktadir. Balkanlar ayrica biiylik ekonomilere sahip, enerjinin yogun kullanildig: tiiketici iilkelere de komsu
konumdadir. Balkan iilkelerinin sanayilesme ve degisen yasam sartlari baglaminda enerji ihtiyacinin her gegen giin arttig1
goriilmektedir. Bu baglamda, enerji “’Kiiresel Enerji Politikast’’ ve “’Balkan Jeopolitigi’’nde 6nem arz eden bir konumdadir.
Bu konum Rusya-Ukrayna arasinda olusan krizden sonra hem Kiiresel Gii¢ler hem de Avrupa i¢in daha fazla 6Gnemsenmektedir.
Ciinkii diinyanin sayili meveut “’Enerji Boru Hatlart ve Projeleri’’ Balkan cografyasindan gegmektedir. Bu da “’Enerji
Giivenligi Paradigmasi’’nda Balkanlarin 6nemini gostermektedir. Bu ¢alismamizda, Balkan Kavrami ve Jeopolitigi; Kiiresel

Enerji Politikas1 ve Giivenligi; Balkanlarin Enerji Giivenligi ve Paradigmasi analiz edilecektir.
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GLOBAL ENERGY POLICY BALKAN GEOPOLITIK AND ENERGY SAFETY PARADIGMA

ABSTRACT

When the Balkans are compared to other regions (such as the Middle East, Central Asia and the Caucasus), they are
not rich in energy resources. For this reason, it can be said that the Balkans are in the energy context, not in the center of
strategic interests of big countries but in the periphery. It can be argued, however, that the Balkans are in an important position
in terms of the transfer of energy, even if not directly by energy production. The Balkan countries are very close to the Middle
East, which has 56.6% of the world's oil reserves and 30.6% of the world's natural gas reserves, in a geographical area very
close to the former Soviet Union countries. The Balkans are also adjacent to the consumer countries, which have large
economies and where energy is heavily used. It seems that the energy needs of the Balkan countries are increasing day by day
in the context of industrialization and changing living conditions. In this context, energy is in a position of importance in the
"Global Energy Policy" and "Balkan Geopolitics". This position is more important for both the Global Forces and Europe after
the crisis between Russia and Ukraine. Because the world's current "Energy Pipelines and Projects" pass through Balkan
geography. This demonstrates the importance of the Balkans in the "Energy Security Paradigm". In this work, Balkan Concept
and Geopolitics; Global Energy Policy and Security; The Energy Security and Paradigm of the Balkans will be analyzed.

Key Words: Balkans, Balkan Geopolitics, Energy Policy, Energy Paradigm, Energy Security
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GIRiS

Balkan jeopolitigi artan enerji ihtiyacini yakin cografyadaki kaynaklardan kargilamanin gesitli
yollarin1 bulmakla birlikte, énemli bir pazarin kavsak noktasinda yer alan Balkanlar i¢in en iyi
alternatifin boru hatlar1 ile enerjinin taginmasi yontemi olarak goriilmektedir. Bu yontem Balkanlari,
boru hatlar1 diplomasisinin merkezine tagimakta ve enerji politikalarinda petrol ve dogalgaz boru
hatlarin1 6n plana ¢gikarmaktadir. Enerjinin gerek arz gerek talep giivenliginin saglanmasi, 6zellikle
glinimiizde, karsilikli bagimlilik temelinde sekillenen dis politika agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Enerji giivenligi kavraminin tanimi1 konusunda genel bir fikir birligi oldugunu sdylemek zordur.
Uluslararas1 Enerji Ajansi’nin yayinladigi bir raporunda enerji giivenligini, belirli bir fiyattan arzin
fiziksel temin agisindan talebi karsilamasi seklinde tanimlamaktadir (Aydin Koyuncu, 2016:349). Bu
baglamda Balkanlar icin “’Enerji Paradigmast’’ 6nem arz etmektedir. Buda Rusya-Ukrayna arasinda

olusan krizden sonra hem Kiiresel Giicler hem de Avrupa i¢in daha fazla 6nemsenmektedir.

1. BALKAN KAVRAMI VE JEOPOLITIGI

Balkanlar; Avrupa Kitasi’n1 olusturan cografyanin giliney bdliimiinde yer aldig1 bolgeye verilen
addir. Bu sebepledir ki bazi aragtirmalarda Balkanlar i¢cin Giliney Dogu Avrupa kavrami da
kullanilabilmektedir. Balkan cografyasinin kuzey simirini, Avrupa’min orta hattini  dogu-bati
istikametinde ikiye bolen Tuna ve Sava nehirleri olusturmaktadir. Balkan Yarimadasi olarak da
adlandirilan bu bolge, Slovenya, Hirvatistan, Bosna-Hersek, Sirbistan, Kosova, Karadag, Makedonya,
Arnavutluk, Bulgaristan, Romanya ve Moldova gibi iilkelerin sinirlariyla tarif edilebilir. Bu sinirlar
itibariyle olusturulan bolge, boyle tarif edilmesinden farkli olarak, cografi sinirlandirmadan ziyade
tilkelerin sinirlar1 gosterilerek sinirlandirilmis bir Balkanlar olarak da tarif edilebilir. Bu sinirlandirmaya
gore Balkanlar kuzeybatidan italya, kuzeyden Avusturya ve Macaristan, kuzey ve kuzeydogudan
Ukrayna, glineyden de Yunanistan ve Tiirkiye ile cevrilmistir.

(www.britannica.com). Italya’nin %0,2’ si, Slovenya’nin %27’si, Romanya’nin %9’u Balkan cografyasi

topraklart igerisinde kalmaktadir. Balkanlarm bati tarafi Adriyatik denizine, dogu tarafi ise Karadeniz
smirina tekabiil etmektedir. Giiney s, Tiirkiye’nin Bati Trakya tarafina uzanmakta, toplum
yiizol¢iimiin %27’sine tekabiil eden kismini ise Yunanistan olusturmaktadir. Bu 6zellik Balkanlar’a
giiney kisminda Ege ve Iyon denizleri hattindan Akdeniz’e c¢ikis iistiinliigii de elde etmesini
saglamaktadir (Karpat, 2003:16).

Balkan Yarimadasi, Tiirkiye nin topraklar igerisinde yer alan Trakya Yarimadasi olmak tizere,
Arnavutluk, Bulgaristan, Yunanistan, Bosna-Hersek, Sirbistan, Karadag, Kosova, Hirvatistan,
Slovenya, Makedonya ve Romanya {ilkelerini de kapsamaktadir. Tiirkiye’nin topraklar1 olan Trakya
Yarimadasi, 23.764 kilometre kare yiizol¢limiiyle Balkan Yarimadasi’nda bulunmaktadir. Tirkiye nin

bulundugu smirlar géz oniine alindiginda bir Balkan iilkesi olmadig1 s6ylenilebilir. Balkan iilkelerinin
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toplam yiizolclimii 764.628 kilometre kare’dir. Buna Trakya topraklar1 da dahil edildiginde 788.392
kilometre kare’yi bulabilmektedir. Balkanlarin dokuz tilkesinin 1995 yili itibari ile toplam niifusu 69,4
milyon olarak belirtilmisken, on yil sonra yani 2005 yilinda toplam niifus 67,4 milyona diismiistiir ki bu
durum bizlere Balkanlar’in jeopolitik olarak sicak bir catisma bolgesi oldugunu gostermektedir. Bu
catigma ortaminin getirdigi sonuglar, bolgenin hizli bir sekilde disariya go¢ vermesine neden olmaktadir
(Ozey, 2013:271).

Balkanlar, sicak denizlere ¢ikis imkani verebilen cografi 6zelliginin yaninda tarih sahnesinde
yiizyillarca Balkanlari, elde edebilmek ve tutabilmek miicadelesi var olmustur. Bu miicadele ortami
Balkanlarin 6nemli bir bolge oldugunu bizlere gosterebilmektedir. Bu nedenlerle 20. yiizyilin basindan
itibaren yasanan savaglarin en uzun olanlar ve siddetli agir kayiplarin verildigi dénemler bu topraklarda
siirmiis ve ne yaziktir ki stirekli olarak isgale ve baskiya dayali bir miicadele bu bolgede var olmustur.
Soguk Savas Doénemi’nde Sovyet Sosyalist devleti tarafindan Mackinder’in Kara Hakimiyet Teorisine
dayali jeopolitik algilamasi ile Bati’'nin Spykman tarafindan gelistirilen Rimland’in kars1 jeopolitik
anlayiginin izlerini ve delillerini burada apagik gérmek miimkiindiir. Bu kutupsal gii¢ miicadelesinin en
siddetlisi yine bu cografya lizerinde yasanmis ve bu miicadelenin en fazla Balkan toplumlarini
etkileyecek sekilde Bat1 toplumunun zaferi ile sonuglandig1 goriilmektedir. Soguk Savas Donemi’nin
sona ermesinin ardindan giic miicadelesi anlayiginin arka planina enerji kaynaklarina ve bu kaynaklarin
diinya piyasalarinda dolasiminin olabilmesi i¢in kullanilabilecek rotalarin kontrolii giindem
olusturmustur. Bu glindem ile birlikte Bat1i Avrupa’nin enerji ihtiyacinin kargilanmasi kapsaminda
Ortadogu ve Hazar Havzasinda bulunan enerji kaynaklar1 i¢in en uygun rotanin yine Balkan cografyasi
oldugu gergegi ortaya ¢ikmaktadir (Ozgoker ve Bati, 2016:33-34). Bu nedenledir ki Balkanlar, 21.yy
basindan itibaren yeniden giic miicadelelerinin yasandigi bir bolge haline doniismektedir. Balkanlar,
miicadele sahas1 kapsaminda da stratejik bir konum kazanmaistir.

Soguk Savas Dénemi sonrasinda iki kutuplu diinya diizeninin bozulmasi ile Balkan cografyasini
da ilgilendiren birgok dnemli degiskenlerin ortaya ¢iktig1 goriilebilmektedir. Bu degiskenlerin basinda,
Bati Avrupa’nin Sovyet Sosyalist devleti tehdidinden kurtulmasi, Avrupa kitasi i¢in ¢ok Onem
tagiyabilen enerji kaynaklarin1 kontrol edebilmek, Balkanlardaki etnik kokenli milliyetci ¢atigmalar
olarak belirtilebilir. Bu degiskenlerin hepsine bakildiginda ise, Balkan Cografyasi’nin stratejik 6nem
tagiyan bir konumda oldugu gergegini gostermektedir. Savas sonrasinda baslayan yeni donem Balkanlari
da yeni bir jeopolitik yapiya kavusturmustur (Ar1 ve Piringgi, ty:1-3).

1. KURESEL ENERJI POLITiKASI VE GUVENLIGI

Enerji, bir iilkenin ekonomik ve sosyal gelismesinin, en temel ve siiriikleyici gereksinimlerinden

biridir. Enerji politikalari, {ilkelerin dogal kaynak ve yetigmis insan giicli potansiyelini temel alarak;

tiiketimin bilimsel olarak tahminini, {iretimin buna gére planlanmasini, enerji liretiminin kesintisiz,
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giivenli, ucuz, temiz, kaliteli ve siirdiiriilebilir bicimde saglanmasini ve kaynaklarin ¢esitlendirilmesini
hedefleyen planli bir siiregle belirlenmelidir. Enerji glivenligi, ekonomik giivenligin ve ulusal giivenligin
yasamsal unsurlarindandir. Enerji giivenligi kavrami; enerji tiretim, iletim ve dagitim sistemlerinin alt
yapisina yonelik olasi terdrist saldirilardan, yatirim eksikliklerinin doguracagi kesintilere, kasirgalarin
doguracagi engellerden ambargolara, grevlerden lokavtlara, i¢ savastan iggale kadar bircok olasilig
birlikte degerlendirmemizi gerekli kilan genis kapsamli bir kavramdir. Enerji, stratejik bir sektordiir.
Diinyadaki paylasim savaslar1 ve iggallerin en temel nedenlerinin basinda, dogal kaynaklarin ve bunlarin
tagima yollarinin ele gegirilmesi, ticaretinin kontrolii savagimi yatmaktadir. Basta, diinyada tiiketilen
birincil enerji kaynaklarinin ve ham petroliin % 25’ini bir basina tiiketen ABD olmak iizere biiyiik
tiiketiciler, siirli dogal kaynaklarin ve tasima yollarmin kontrolil i¢in, her seyi goze aldiklari bir
savasimi yillardir siirdiirmektedirler (Pamir; ty:16). Gilinlimiiz uluslararasi siyasetine yon veren en
onemli etkenlerden biri olan enerji, uluslararasi sistemi ve giivenligi dnemli dl¢iide etkileyen temel bir
dinamik halini almigtir. Cilinkii diinya enerji liretiminin biiyiik bir bolimii gelismekte olan {ilkelerde
gercgeklesirken, liretilen bu enerjinin yine biiylik bir bolimii gelismis tilkelerde tiikketilmektedir. Geligmis
iilkeler iirettiklerinden ¢ok daha fazlasini tiiketmektedirler. Bu nedenle iiretilen enerjinin gelismekte
olan iilkelerden gelismis iilkelere dogru bir transferi s6z konusu olmaktadir. Sanayilesmis iilkelerin
enerji politikalariin temelini gelismekte olan {ilkeler ve bu cografyalardaki enerji kaynaklari,
olusturmaktadir. Fosil yakith enerji kaynaklarinin {ilkeler arasinda giivenli olarak kesintisiz alinip
satilmasi (enerji arz1 giivenligi), uluslararasi sistemde savaglara neden olan olabilen jeopolitik dengeleri
etkileyen ve tehdit algilamalarini degistiren biiyiik bir sorun niteligindedir (Kunt Akin, 2006:3).

Diinya ekonomilerinde, 1973-74 yillarinda OPEC f{iyesi {lilkeler tarafindan ham petrol
fiyatlarinin tek yanli olarak biiyiik oranda arttirilmasi ve bunun uzun dénemli olumsuz ekonomik ve
sosyal etkileri nedeniyle enerji ve enerjiye ulasimin sosyo-ekonomik boyutu ve 6nemi net olarak
kavranmistir. Uluslararasi Enerji Ajansi ile enerji sistemleri arasinda baslatilan biiyiik dontisim
ozellikle, sanayilesmis iilkelerin ge¢cmisteki biiyiik krizlere yakalanma olasiligimi diisiirmektedir. Bu
iilkeler, gecmiste gordiikleri yiiksek petrol fiyatlart nedeniyle yasadiklari sikintilar1 bertaraf etmek igin,
alternatif enerji kaynaklarina yonelme ¢abalar1 yaninda, AR-GE harcamalarin1 basta enerji sakingan
teknolojilere yonelme ve enerji verimligini artirmak olmak tizere petrol tiikketimlerini azaltici politikalar
uygulamaktadirlar. Giiniimiizde, ulastirma sektoriiniin diinya genel enerji tiikketimindeki payinin %20
oldugu, bunun da 3/4’iiniin karayolu tasimaciliina gittigi ve karayollarinda seyahat eden tagitlarin temel
yakit olarak hala petrol kullanildig1 goriilmektedir. Hidrojen, elektrik ya da metanol/etanol gibi enerji
kaynaklarinin ulagtirma araclarinda petrolii ikame edecek ekonomik bir alternatif yakit bulunamadig

veya bu alternatiflere dayali yakit hiicreleri benzeri bir teknolojik devrim yasanmadigi siirece, bu
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ylizyilin en azindan ilk yarisinda petroliin dneminin azalacagini ileri siirmek miimkiin degildir (Belet,
2013:1000).

Bugiin diinyada tiiketilen birincil enerjinin yaklagik %90°1, li¢ fosil kaynak (petrol, dogal gaz ve
komiir) ile karsilanmaktadir. OECD’nin bir kurulusu olan Uluslararast Enerji Ajansi’nin yaptigi
degerlendirmelere gore, kiiresel enerji talebi 2030 yilina kadar, bugiine oranla %50 kadar artacaktir. S6z
konusu ¢alismanin referans senaryosuna gore, petrol, komiir ve dogal gazin toplam birincil enerji
kaynaklar1 i¢indeki paylarinda bir azalma sdz konusu olmayacaktir. Ug fosil yakitin toplam i¢indeki
paylarmin, gene %90 civarinda olmasi beklenmektedir. Yenilenebilir kaynaklarla niikleerin, kiiresel
Olcekte bir agirligi olacak oranlarda tesvik edilmemeleri halinde, referans senaryo, gerceklesme olasilig
en yiksek senaryo oldugundan; petrol, dogal gaz ve komiiriin mevcut egemenliklerinin siirmesi de en
azindan 6nlimiizdeki on yillarda kaginilmaz goriinmektedir. Dolayisti ile s6z konusu yakitlarin dncelikle
(varsa) yerli kaynaklardan, bunun yetersiz kaldig1 durumlarda ise, miimkiin ve en uygun kaynaklardan
(lilkelerden) temini ve kaynaklarin dengeli bir bigimde c¢esitlendirilmesi hususlari, ithalata bagimli
tilkelerin enerji politikalariin en 6nemli belirleyici unsurlaridir. Ancak, alternatif politikalarin
uygulanmasi halinde, 2030°daki enerji tiiketim profilinin, énemli oranda yenilenebilir kaynaklarin
(hidroelektrik dahil) ve niikleerin paylarinin artmasi, toplam enerji tiikketiminin ise azalmasi yoniinde
degisebilecegi de ongoriilmektedir. Bu hususa, sadece deginmekle yetinecegiz. S6z konusu alternatif
politikalarin kiiresel dlcekte etki yaratabilecek yayginlikta kabulii ve uygulanmalari, sadece politik
degil, o politikalar1 belirleyen en 6nemli unsurlar arasinda yer alan ekonomik ve sosyal nedenlerden
dolay1 da, olanaksiz degilse de, zor gériinmektedir (Pamir, ty:11-12).

2. BALKANLARIN ENERJi GUVENLIGI VE PARADIGMASI

Slovenya harig, eski Yugoslavya iilkeleri ve Arnavutluk’tan olusan cografyayi giiniimiizde ‘Bati
Balkanlar’ ismi altinda adlandirmak moda haline gelmistir. Béyle bir siniflandirma ile bolge siyasi ve
ekonomik ag¢idan Bulgaristan ve Romanya’nin da gerisinde yerlestirilmektedir. 2002 yilinin sonu
itibariyle Bati Balkanlar’m GSYIH’s1, Avrupa Birli§i ortalamasinin sadece %0,6’sina denk
gelmekteydi. Bolgenin enerji durumu incelendigi zaman, ilk gbéze carpan husus, fosil enerji
kaynaklarindan petrol ve dogal gaz rezervlerinin ¢ok az olmasi ve bdlgenin bununla ilgili ihtiyacinin
¢ok biiyiik bir kismini ithalat yoluyla karsiliyor olmasidir. U.S. Energy Information Administration’a
gore Bat1 Balkanlar’m ispatlanmis petrol rezervleri yaklasik 335 milyon varildir. Avrupa kitasinin
toplam ispatlanmis petrol rezervleri ise 18,7 milyar varildir. Bat1 Balkanlar’daki 335 milyon varilin 165
milyonu Arnavutlukta, 92 milyonu Hirvatistan’da, 77 milyonu da Sirbistan ve Karadag’da
bulunmaktadir. Petrol iiretimi ise ¢ok diisiik seviyelerdedir. Biitiin bolgede 2001°de giinliik ortalama
53.300 varil iiretilmekteydi. Bunun en biiyiik kismimi Hirvatistan iiretmekteydi. Diger taraftan 2000
yilinda Bat1 Balkanlar’daki petrol tiiketimi giinliik 247 bin varildi. Kisacas1 Bati Balkanlar petrol
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ihtiyacinin ¢ok biiyiik bir kismini ithalat yoluyla karsilamaktadirlar. Ayn1 kaynagin verilerine gére Bati
Balkanlar’in ispatlanmig dogal gaz rezervleri 3 trilyon ft3’iin biraz tizerindedir. Bunun %601 Sirbistan
ve Karadag’da, yaklasik %40°1 da Hirvatistan’da bulunmaktadir. Geri kalan ¢ok kii¢lik bir miktar ise
Arnavutluk’a aittir. Bolgenin 2000 yilindaki toplam dogal gaz tiiketimi 169 milyar ft3 iken, bunun
%50’sinden fazlasi ithalat yoluyla karsilanmistir. Dogal gazin neredeyse tamamu Rusya’dan ithal
edilmektedir (Tiirbedar, 2003:217).

Balkan fiilkelerinde dogalgaz alaninda en biiyiikk aktoriin Rusya oldugu goriilmektedir.
Arnavutluk hari¢, Balkan iilkelerinin tamaminin Rusya ile dogalgaz baglantilar1 bulunmaktadir. Rus
dogalgaz1 Balkanlar’a iki rota {izerinden ulagsmaktadir. Birincisi Rusya’yr Macaristan ile baglayan,
buradan da eski Yugoslavya iilkelerine uzanan Trans Sibirya Dogalgaz Boru Hattr’dir. ikincisi ise
Rusya’dan Ukrayna, Moldova, Romanya ve Bulgaristan’a, Bulgaristan iizerinden ise Tirkiye,
Makedonya ve Yunanistan’a uzanan Trans-Balkan dogalgaz boru hattidir. Bu hat Ukrayna iizerinden
gelen Brotherhood’ un bir koludur. Rus dogalgaz ihracatinin artirilmasi agisindan Bulgaristan, cografi
anlamda transit lilkelerden biri olarak da 6n plana ¢ikmaktadir. Her y1l yaklasik 14 milyar m® Tiirkiye’ye,
3 milyar m? civarinda Yunanistan ve Makedonya’ya gaz tasiyan Trans Balkan Boru Hatti’nin giiney
kolu Bulgar topraklar iizerinden ge¢cmektedir. Bu belirtilen miktarlar Bagimsiz Devletler Toplulugu
(BDT) disindaki iilkelere ihra¢ edilen Rus gazinin %15'ini olusturmaktadir. Rusya’nin enerji
politikalarinda Bulgaristan ile ilgili ii¢ stratejik nokta bulunmaktadir. Bunlardan ilki Burgaz-Dedeagag
petrol boru hatti, ikincisi Belene niikleer enerji santrali ve ii¢linciisii Gliney Akim Dogalgaz Boru Hatt1
Projesi’dir. Bulgaristan 6zellikle 2000’lerin ortalarina kadar ki siiregte, dogalgaz bagimliligi nedeniyle,
Rusya’dan farkli alternatifler gelistirmek yerine Rus dogalgazini transit etme ile ilgili kapasitesini
arttirmaya caligmistir. Ancak Bulgaristan bunu yeni boru hatlar1 déseme yoluyla da degil, daha ¢ok
mevcut boru hatlarinin kapasitesini gelistirmek ile yapmaya ugramistir. Nitekim Gazprom ile 1998°de
imzalanan bir anlagsma geregince, Bulgargas transit kapasitesini artirmay1 kabul etmigtir. 2000 yilinda
Bulgaristan Tiirkiye, Yunanistan ve Makedonya’ya yaklagik 423 milyar m* Rus dogalgazini transit
olarak ihra¢ etmis, bunun en biiyiik pay1 ise 388 milyar m? olarak Tiirkiye’ye ait olmustur. Yine 24 Ocak
2003’te Rusya ve Bulgaristan arasinda imzalanan bir baska anlagma geregince, Rus dogalgazinin
Bulgaristan iizerinden diger Balkan iilkelerine ihra¢ edilme kapasitesinin arttirilmast hususunda beraber
caligmalarin yiiriitiilmesi iizerinde durulmustur. Balkanlar’a yonelik dogalgaz ihracatinda Rusya’nin
Bulgaristan’1 ¢ok énemsedigi sdylenebilir. Rusya, Bulgaristan’a cografi anlamda énem vermekte ve
Bulgaristan’1 enerji koridoru olarak nitelendirmektedir (Aydin Koyuncu, 2016:357-358).

Romanya ve Bulgaristan’in AB’ye katilmasma c¢ok biiylik 6nem verilmistir. Clinkii AB
iilkelerinin biiyiiyen enerji ihtiyacina ilk etapta mevcut politikalarla ¢oziim gelistirememesi ve bu

ihtiyacin kargilanmasinda Hazar enerji kaynaklarimin Rusya Federasyonu (RF) kontroliinde AB’ye baski
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amagli kullanilmasinin 6niine gegilecek ¢oziimler iiretilmesi, AB i¢in 6ncelik arz etmistir. Bu nedenle
de bu iki lilkenin AB’ye dahil olmas1 ile AB’nin Karadeniz’e dogu Balkanlar {izerinden ¢ikis saglamasi
miimkiin olmustur. Boylece Karadeniz iizerinden Kafkaslar giizergdhindan Hazar’a el atarak enerji
kaynaklarinin bu hat tizerinden kesinti ve kisint1 olmadan AB topraklarina ulastirilmasi, hayati 6neme
haiz bir Balkan-AB enerji jeopolitigi olarak ortaya ¢ikmustir. Bu jeopolitik yapilagsmanin sonucunda
RF’nun enerji baskisindan kurtulmaya imkan verecek dnemli projeler Balkanlar {izerinden Avrupa’ya
enerji aktariml olacak sekilde (Tiirkiye den Arnavutluk-Adriyatik denizi- [talya giizergahindan Trans
Adriyatik Dogalgaz Projesi, Tiirkiye-Yunanistan-Bulgaristan giizergdhindan Avrupa’ya Anadolu gecisli
dogalgaz projesi, Tiirkiye-Yunanistan-italya iizerinden Avrupa’ya Dogalgaz hatti projesi gibi)
planlanmaya ve uygulanmaya baslaniimistir). Bunlarin i¢inde de en énemlisi olarak kabul edilen Orta
Dogu ve Hazar bolgeleri dogalgaz rezervlerini Avrupa pazarlarina baglamayi ongoren Tiirkiye-
Balkanlar

(Bulgaristan-Romanya)-Macaristan-Avusturya glizergadht tizerinden Avrupa’ya ulasacak
Nabucco dogalgaz boru hatti projesi uygulama alanina konulmustur. AB’nin Dogu Avrupa’daki eski
SSCB cumhuriyetlerini igine alan genislemesinden sonra Balkanlara ydnelmesi ve “’Karadeniz
Jeopolitigi'ne ¢ikis saglayacak sekilde Balkanlarin dogusunu kapsayan Romanya ve Bulgaristan’
blinyesine alarak genisleme politikasi, AB’nin biiyiiyen enerji ihtiyacini kisitlama olmadan karsilamaya
yonelik gelistirmis oldugu Balkan enerji jeopolitiginin bir parcast oldugu degerlendirmesini yapmak
gerekmektedir. Boylece AB, uygulama alanina koydugu bu jeopolitik yaklasimin dogal bir sonucu
olarak Balkanlar cografyasinin énemli bir bdliimiine sahiplenmis ve tarihinde ilk deha herhangi bir
kisitlama olmadan Karadeniz’e Balkan cografyasi {izerinden ¢ikis imkéan1 elde etmistir (Kodaman ve
Birsel, 2014:56-57).

Balkanlar’1 ilgilendiren baska bir énemli proje Hirvat sirketi ‘Jadranski Naftovod (JANAF)’
tarafindan isletilmekte olan ‘Adria’ isimli ham petrol boru hattinin akis yoniiniin degistirilmesiyle,
Rusya’dan Macaristan’a dogru uzanan ‘Druzhba’ boru hattiyla birlestirilmesidir. Bu konuda Rus
YUKOS sirketi bas rolii oynamaktadir. Kisacasi Rusya’dan Beyaz Rusya’ya, Ukrayna’ya, Slovakya’ya,
Macaristan’a ve Hirvatistan’a dogru uzanan ham petrol boru hatti sayesinde Ruslar Adriyatik sahiline
¢ikis bulacak ve baslangigta giinliik 100 bin varil ham petrol ihra¢ edebileceklerdir. S6z konusu hattin
faaliyete baglamasindan 10 yil sonra ilgili kapasitenin giinlik 300 bin varile ¢ikarilmasi hedeflendigi
bildirilmistir. Kapasitesi goreceli olarak ¢ok daha diisiik ise de, Rusya bu yoldan da Tiirk bogazlarimni
devre dis1 birakmaya c¢alismaktadir. En son olarak Tiirk bogazlariyla alakasi olmayan, ancak
Balkanlar’la yakindan ilgili olan ve giinliik kapasitesi 50.200 varil olan Selanik-Uskiip ham petrol boru
hattina da deginmekte fayda vardir. Petrol acisindan disa bagimli ve toplam enerji tiikketimi icerisinde

petroliin pay1 yiizde 63 olan Yunanistan, ‘Hellenic Petroleum’ sirketi ile insa etmis oldugu Selanik-
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Uskiip petrol boru hatt1 sayesinde, Uskiip’teki OKTA rafinerisine Temmuz 2002’den bu yana ham petrol
ihra¢ etmeye baglamistir. S6z konusu boru hattinin uzunlugu 214 km olup, maliyeti 110 milyon Dolarin
iizerindedir. Boru hattinin yiizde 80’1 Yunanistan’in, %20’si ise Makedonya’nin miilkiyetindedir.
Selanik-Uskiip boru hatt1 su anda Kosova’ya dogru uzatilmaktadir ve bunun ardindan Sirbistan’a kadar
acilmak hedeflenmektedir. Yunanistan’in Balkanlar’daki etkinligini gittikge artirmakta oldugu ve bunun
enerji sektdriine de yansidig goriilmektedir (Tiirbedar, 2003:230).

SONUC ve DEGERLENDIRME

Kiiresel 6lgekte bakildiginda Balkanlarin enerji arz1 agisindan ¢ok da 6nemli olmadigi rahatlikla
sOylenebilir. Bunun temel nedeni petrol basta olmak {izere diger tiirev enerji kaynaklar1 agisindan
bdlgenin son derece fakir olmasidir. Dolayisiyla enerji arzinin giivenliginin temin edilmesi anlaminda
Balkanlar giiniimiize kadar dikkat ¢eken bolgelerden birisi olmamistir. Ancak enerji giivenliginin
kapsaminin giderek genislemesi, dagitim ve iletim kanallarinin ¢esitlenmesi, enerji ihtiyacinin
karsilanmasinda ¢ok farkli yontemlerin kullanilmaya baslanmasi gibi nedenlerden 6tiirii, arz anlaminda
Oonemsiz olsa da Balkanlarin da kiiresel enerji giivenligi denklemine dahil edilmesi geregi ortaya
cikmaktadir. Burada iki noktanin altin1 ¢izmek gerekmektedir. Birincisi, mevcut enerji arz ve dagitim
rotalar1 arasinda 6nemsiz bir konumda olsa da Balkanlarin ileride nasil bir rol iistlenecegi bélgenin enerji
giivenligi agisindan dnceligini ve dnemini belirleyecektir. Diger bir deyisle, Balkanlarin enerji glivenligi
acisindan 6nemi, dagitim rotalarinin bir parcasi olma kabiliyet ve rolii ile yakindan iliskilidir. Boylesi
bir roliin cergevesi ve niteligi ise kiiresel ve bolgesel iliskilerin karmasik dinamikleri tarafindan
belirlenecektir. Bu nokta ile baglantili bir bagka 6nemli gercek de bolgenin istikrarsiz yapisidir. Bu
istikrarsizligin kokeninde ¢ok sayida farkli faktoriin yer almasi, bolge giivenliginin saglanmasini
zorlastiran en onemli neden olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle etnik fay hatlarmin giiclii bir bicimde
varlig1 ve bu hatlarin sicak kitlesel ¢atigsmalara neden oldugunun yakin tarihlerde teyit edilmis olmasi
burada hatirlanmasi gereken dnemli bir kaygi kaynagi niteligindedir. Geleneksel giivenlik ile nispeten
daha yeni bir kavram olan enerji giivenliginin yakinsadigi yer de tam olarak budur. Enerji giivenliginin
saglanmas1 dogrudan dogruya bolgesel giivenlik ile iliskilidir. Balkanlarda 6zellikle etnik farkliliklardan
kaynaklanabilecek sicak ¢atigmalarin Onlenmesi ve muhtelif anlasmazliklarin dostane yollarla
¢oziilmesi pragmatik bir tercih haline gelecekse bunda enerji giivenligi ajandasinin 6nemli bir katkisi
olacaktir.
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Dolayisiyla, ¢alisanin duygu ve davraniglarini miisteri memnuniyeti olusturacak sekle getirmesi neredeyse zorunlu hale
gelmistir. Buradan hareketle bu ¢alismanin amaci, duygusal emek davranisimin niteligini, literatiirde konu ile ilgili ne tiir
caligmalarm yapildigini, orgiitsel ve bireysel sonuglarini ortaya koyarak alan yazinin ilerleyebilecegi yoniinii belirlemektir.
Sonugta, yonetim alaninda ve yoneticilerle ilgili sinirli sayida ¢alismaya rastlanmis, alan yazinin bu yénde bir bosluk oldugu

sonucuna ulagilmigtir.
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EMOTIONAL EMERGENCY: A LITERATURE EVALUATION

ABSTRACT

It is a fact that employee behaviors are known to have positive and negative effects on organizational outcomes. Therefore, it
is almost compulsory that the employee's emotions and behaviors are brought up with customer satisfaction. So, the aim of this
study is to determine the nature of emotional labor behavior, what kind of studies is related to the subject in the literature, and
the direction in which the literature can advance by revealing its organizational and individual results. As a result, there was a
limited number of studies in the field of management and managers, and that is a gap in this area.

Keywords: Emotional Labor, Organizational Output, Customer Satisfaction
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GIRiS

Sanayi devrimi sanayi toplumunu meydana getirmig, iretimin zamanla otomasyona
aktarilmasiyla da gilinlimiiz toplumu olarak isimlendirilen bilgi toplumu ortaya ¢ikmistir. Sanayi
toplumunda, klasik orgiit yaklagiminin hakim oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar da mekanik bir varlik olarak
degerlendirilmekte ve insan olmanin &zelligi olan duygular goz ardi edilmekteydi. Bilgi toplumuna
gecisle birlikte, hizmet sektoriiniin iilke ekonomilerinde payr da giderek artmistir. Hizmet sektorii
insanlarla birebir iliski gerektirdiginden, is yasaminda duygularin ve iletisimin énemi de anlasilmistir.

Guniimiiz kosullarindaki yogun rekabet ortaminda miisteri memnuniyeti son derece dnemli
olmakla birlikte, bu memnuniyeti yalnizca iiretilen iirlin veya sunulan hizmetin saglayamayacagi agiktir.
Burada iiriinii veya hizmeti sunanin iletisim becerisi 6nem arz etmektedir. Zira ¢alisan davraniglarinin
orgiitsel ¢iktilar tizerinde pozitif veya negatif etkilerinin oldugu bilinen bir gergektir.

Insanlarla calismak ve onlar1 yénlendirmek durumunda olan yoneticilerin, insan ve davranislart
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalari; saglikli bir organizasyon yapisi, ¢alisan bireylerin motivasyonu
ve is verimi agisindan da son derece Onemlidir. Bu kapsamda, c¢alisanlarin bireysel ve oOrgiitsel
davranislari son ylizyilda aragtirma konusu olmaya baglamistir. Ayrica duygusal emegin farkli boyutlari,
sosyal bilimlerin temel alanlarindan olan ve insan davranislarini inceleyen psikoloji, sosyoloji ve
antropoloji gibi ¢ok cesitli disipline konu olmustur. Tiim bunlar1 dikkate alarak gerceklestirilen bu
caligmanin amaci, duygusal emek davranislarinin niteligi, literatiirde konu ile ilgili ne tiir ¢aligmalarin
bulundugu, orgiitsel ve bireysel sonuglarinin ortaya konularak, alan yazinin ilerleyebilecegi yonii
belirlemektir.

1. DUYGUSAL EMEK (Emotional Labor) KAVRAMI VE TEMEL YAKLASIMLARI

Calisanin duygu ve davraniglarini miisteride memnuniyet saglayacak sekle getirmesi neredeyse
zorunlu hale gelmistir. Cergevesi orgiit tarafindan belirlenen bu ¢aba, ¢alisanin duygularimi kullandigi
icin duygusal emek olarak adlandirilmaktadir.

Duygusal emek (emotional labor) kavrami ilk defa 1983 yilinda Amerikali sosyolog Arlie
Hochschild tarafindan “The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling” isimli kitabinda
kullanilmistir. Hochschild (1983)’e gore orgiitler, koydugu kurallarla is gorenlerin miisterilere karsi
nasil davranacagim onceden belirlemekte ve bu davranislar1 yapilan isin bir parcasi gibi zorunlu hale
getirmektedir. Boylece calisanlar, is yerinde duygularmi denetleyerek belli kaliplar igerisinde
miisterilere sunmakta, bunu islerinin bir parcasi olarak ve belirli bir iicret karsiliginda yaptiklarimi igin
de bu olgu duygusal emek olarak nitelendirilmektedir. Ayni1 zamanda bir tiir izlenim yonetimi olarak da
tanimlanabilen bu kavram (Yiiriir, Unlii, 2011:84), ¢alisanlarin hitap ettikleri (cogunlukla miisteri) kisiyi
ikna etme ¢abasinda olmayi, karsisindakinin zihninde pozitif olarak algilanan durumlar sergilemeyi ve

hizmet alanlarin beklentilerini karsilamak ve yonetebilmek amaciyla duygularin bastirilmasini saglayan
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yliz ifadeleri ve bedensel hareketleri kapsamaktadir (Hochschild, 1983:7). Literatiirde farkl
tanimlamalar bulunmakla birlikte, genel olarak, yapilan isin bir geregi olarak belirli durumlarda uygun
duygusal davranisi ilgili kisilere gostermektir (Morris, Feldman, 1996). En yalin haliyle ise, ¢alisanin
orgiit tarafindan beklenen duygular sergilemesidir (Robbins, 2005, 114). Kisinin isini yapmak i¢in
ortaya koydugu bilgi zihinsel emek, isini beden giicii ile yapiyorsa fiziksel emek, bilgi ve beden giiciine
duygularin eklenmesiyle de duygusal emek s6z konusu olur (Savas, 2012).

Duygusal emek her ne kadar “6znel bir his durumu” olarak tanimlansa da, gergek duygularin
bastirilarak sergilenen bir davranis stratejisidir (Seger, 2004:815; Kleinman ve Coop, 1993). Calisanin
gercek duygulari ne olursa olsun duygusal emek, orgiit tarafindan belirlenen davranig kurallarina uymay1
zorunlu kilar (Yiiriir, S., Unlii, O., 2011:85).

Caligilan meslek grubuna gore sergilenen duygusal emek farklilik gosterebilir ve bu gosterim
yumusak veya sert olabilir. Satis temsilcileri, kasiyerler, hostesler veya 6gretmenler duygusal emegin
yumusak tarafinda yer alirken hapishane gorevlileri sert kisminda yer almaktadir (Basim ve Begenirbas,
2012).

1.1. Hochschild’in Duygusal Emek Yaklasimi (1983): Hochschild’e gore duygusal emek bir
oyundur ve bu oyunda hizmet sahte, ¢alisanlar aktor, miisteriler de izleyicidir (Hochschild, 1983:7). Bu
bakis agisindan hareketle Hochschild, 1983 yilinda yaptig1 calismada bir havayolu sirketinde ¢aligan
hosteslerin davraniglarin1 gézlemleyerek duygusal emek siireclerini incelemistir. Sonucunda duygusal
emegi ylizeysel davranis ve derin davranig olarak boyutlandirmig; bu kapsamda i¢ dekor, sunulan
yemekler ve hizmet gibi, hosteslerin icten giiliimsemelerinin de yolcular etkiledigi sonucuna ulagmustir.
Hochschild’in yaptigi bu ayrima gore ylizeysel davranis, ¢alisan bireyin gercekte hissettigi duygulardan
farkli bir sekilde, kendisinden istenen duygularin ortaya konmasidir. Derin davranis ise, sergilemesi
gereken duyguyu calisanin igsellestirerek gercekten hissetmesi ve o sekilde davranmasidir. ilkinde
sergilenen davranis zoraki iken, ikincisinde i¢inden gelerek davranis s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla
derin davranisin etkisi daha fazla olacaktir.

1.2.Ashforth ve Humohrey’in Duygusal Emek Yaklasimi (1993): Duygusal emegi, ¢alisanin
karsilikli iletisiminde olusacak sosyal algiy1 etkileyecek sekilde davranislarina yon verme ¢abasi olarak
tanimlayan Ashforth ve Humphrey (1993: 90) e gore, duygusal emek hizmet sektorii igin son derece
onemlidir. Buna gore calisan orgiitiin dis yiiziidiir ve orgiitii temsil eder. Ayrica Ashforth ve Humphrey,
caba gostermeksizin g¢alisanin davranisinda, sergilenen davranis ve altinda yatan duygularin o an
hissedilen duygulardan kaynaklanabilecegini belirterek, Hochschild’in tanimladigi duygusal emek
boyutlarina ‘samimi duygular’ adinda bir boyut daha eklemistir. Duygusal emegin bireyde uyandirdigi
hislerden ziyade kars: tarafa etki eden kismina yonelmis ve calisanlarin duygularini aktarma seklinin

hizmet kalitesini de etkileyici belirtmistir (Ashforth ve Humphrey, 1993, aktaran Unliier Oz, 2007).
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Ashforth ve Humphrey’in, Hochschild’e ilave olarak duygusal emek teorisine katkilar:
sunlardir:
Hizmeti alanlar tarafindan, calisanlarin duygusal emek sergilemelerinin istenen sekilde olup
olmadiginin tespit edilmesi,
Beklenen samimi davranislarin, ¢alisanlarin duygusal davranis kurallari ile 6zdeslesmesinin gerekliligi,
Duygusal emegin verimlilige etkisinde 6zdeslesmenin etkili oldugudur.

1.3.Morris ve Feldman’in Duygusal Emek Yaklasimi (1996): Morris ve Feldman (1996:987)
duygusal emegi, orgiitsel olarak arzu edilen duygulari kigilerarasi islerde gostermek i¢in gerekli olan
caba olarak tanimlamislardir. Buradan hareketle ise dort farkli varsayim belirlemislerdir. Birincisi,
duygunun sergilendigi sosyal ¢evrenin duygular sekillendirdigidir. Bu yaklagim Hochschild (1983),
Ashforth ve Humprey’in (1993) yaklasimlarina benzer sekilde, duygularin birey tarafindan kontrol
edilebilecegini ve gevrenin bunun iizerinde etkili oldugunu kabul etmektedir (Grandey, 2000: 97). ikinci
varsayim, Orglit tarafindan beklenen duygularla ¢alisanin duygularinin uyumlu oldugu durumlarda bile
belirli ol¢iide caba gerektigidir. Eger orgiit tarafindan beklenen davranislar ile hissedilen duygularin
uyumlu olmasi daha az caba gosterilmesini gerektirebilir. Ugiincii varsayim Hochschild’m (1983)
yaklagimu ile paralel bi¢imde sahsi duygularin sergilenmesi, pazarlanan ve ticari degeri olan bir {iriin
gibidir. Morris ve Feldman’in odak noktasinda, duygularin yonetiminden ziyade orgiit tarafindan
beklenen davranigin sergilenmesi oldugundan, davranig gésterimi bulunmaktadir (1996: 988). Doérdiincii
varsayim ise, duygularin sergilenis sekli ve zamanina dair kurallarin bulundugudur. Ekman (1973)’1n
“gosterim kurallar” olarak tanimladigi bu tiir uygun duygusal gdsterim normlari, hangi durumlarda
hangi duygularin nasil sergilenecegini belirtmektedir (Morris ve Feldman, 1996: 988).

1.4.Grandey’nin Duygusal Emek Yaklasimi (2000): Grandey (2000) duygusal emek
konusunda yapilmis olan dnceki ¢aligmalari analiz ederek farkli bir yaklagim gelistirmistir. Sonucunda
Hoschchild (1983), Asforth ve Humprey (1993) ile Morris ve Feldman“in (1996) belirledigi boyutlara
ilaveten “duygu diizenleme” kavramini ortaya koymus ve galisanlarin orgiitsel kurallar ¢er¢evesinde
duygularmi ifade etme big¢imlerini ayarlayabilecekleri belirtilmistir (Grandey, 2000: 95). Grandey’ e
gore, yiizeysel duygusal emek davranigsin kontrolii iken, derinlemesine duygusal emek hislerin
kontroliinii kapsar.

2. DUYGUSAL EMEGIN BOYUTLARI

Hochschild, (1983), Ashforth ve Humohrey (1993)’ nin duygusal emek yaklasimlar neticesinde
duygusal emek kavraminin yiizeysel davranig, derin davranis ve samimi davranig olmak lizere ii¢
boyutunun bulundugu tespit edilmistir. Yiizeysel davranista birey davramiglarini orgiitsel kurallar
dahilinde degistirirken, derinlemesine davranista, gergekten davrandigr gibi hissetmesi s6z konusudur.

Yiizeysel davranis, ¢alisanda var olmayan bir duygunun davranisa doniismesi veya gercekte var olan bir
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duygunun davranisa doniismemesi seklinde sergilenebilir (Aver ve Boylu, 2010: 22). Yapilan
caligmalara gore, davranisin yiizeysel olmasi durumunda, calisan biiylik 6l¢iide duygusal celiski
yasamakta (Kim, 2008: 152; Giirsoy vd., 2011: 784), kendini zorlayarak gercekte hissetmedigi gibi
davranmak zorunda oldugundan, birey agisindan olumsuz sonuglara neden olabilmektedir.

Derinlemesine davranis ise, birey karsisindakini etkilemek i¢in elinden geleni yaparak davranist
sergilemekte oldugundan, duygusal emek davraniginin ana unsuru gibi goriilmektedir (Kruml ve
Geddes, 2000:12). Bunun sebeplerinden biri de, ¢alisanin hislerini orgiit kurallariyla 6zdeslestirme
cabasidir. Hedef kitlenin hislerini etkileyebilmek, derinlemesine davranigla miimkiin olur. Samimi
davranig ise tamamen bireyin kendi hisleri ile ilgilidir. Birey gergekten hissettigi i¢in orgiit amaglariyla
uyumlu davranigi sergiler.

Isteyerek, istemeyerek veya gercekten hissederek yansitilan davranislarin tiimii belli bir emegi
gerektirmektedir ve bu cabalarin amaci drgiitiin tarafindan gergevesi cizilen kurallara uymaktir (Oz
Unler, 2007:8)

3.DUYGUSAL EMEGI ETKILEYEN FAKTORLER

Yukarida kavramsal olarak tanimlanan ve temel yaklagimlarindan bahsedilen duygusal emek
davranislar, bireysel ve orgiitsel bir¢ok faktorden etkilenir. Bireysel faktorlerin basinda cinsiyet
gelmekte ve birgok ¢alisma (Hochschild 1983; Taylor ve Tyler, 2000; Wharton ve Erickson 1993; Meier
ve digerleri, 20006; Ozkaplan, 2015; Rafaelli, 1989), duygusal emek gerektiren islerde kadinlarin daha
basarili oldugunu ortaya koymaktadir. Cinsiyet disinda yas, is tecriibesi, duygusal zeka, empati gibi
bireysel faktorler de duygusal emek davranisinin sergilenmesinde etkiye sahiptir. Bireysel faktorler
disinda otonomi, sosyal destek, orgiitiin duygusal davranig kurallar1 ve etkilesim 6zellikleri gibi orgiitsel
faktorler de duygusal emek davranigi {izerinde etkiye sahiptir.

3. DUYGUSAL EMEK DAVRANISLARININ BIREYSEL VE ORGUTSEL

SONUCLARI

Genel amaci miisteri memnuniyeti saglayarak miisteriyi elinde tutmak, isletmesini siirekli
kilmak ve kar elde etmek olan orgiitlerin ve bu amaglara ulasmada ¢ok énemli katkilari olan ¢alisanlarin
duygusal emek sarf etmelerinin sebebi, karsidaki kisinin duygularini etkilemektir (Diefendorff ve
Gosserand, 2003). Orgiit icin avantaj saglayan duygusal emek davranislari, 6zellikle rekabetin g¢ok
yogun yasandigi ve c¢alisanin performansi ile iicretlendirildigi sektorlerde calisan igin dezavantaj
olabilmektedir. Harcanan duygusal emegin c¢alisanda olusturdugu negatif etkilerin en dnemli sebebi,
yasanilan duygusal uyumsuzluktur (Giingér, 2009:14). Bu uyumsuzluk sebebiyle ¢alisan stres altinda
kalmakta ve uzun vadede is tatminsizligine kadar gitmekte (Abraham, 1998:137), en sonunda da

tiikkenmeye sebep olmaktadir.
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Uzerinde pek fazla durulmamis olsa da duygusal emegin sebep oldugu olumsuz sonuglarn
yaninda, bireyde ve orgiitte birtakim olumlu sonuglar1 da vardir. Isini belli kurallar dahilinde yapan
calisanin 6z yeterlilik diizeyinde gelismeler tespit edilmistir (Coruk, 2014:82). Duygusal emek
olgusunun asil pozitif sonuglar1 orgiitsel acidan goriilmektedir. Calisanin sarf ettigi duygusal emek
neticesinde miisteri memnuniyeti saglayan orgiitiin verimliliginin de arttig1 sdylenebilir.

4. DUYGUSAL EMEK ALANINDA YAPILAN CALISMALAR

Calisanin hitap ettigi (misteri, 6grenci, hasta, vs.) kimselerle birebir muhatap olmasini
gerektiren meslek gruplarinda daha fazla duygusal emek harcamasi beklenir. Bu kapsamda, yurt i¢i ve
yurt disinda yapilan caligmalarin duygusal emegin yogun olmasi beklenen meslek gruplarina
yogunlastigi goriilmektedir. En fazla saghk (Yang, Chang, 2008; Martinez-Inigo, vd. 2007; Hunter,
Smith, 2007; Mann, Cowburn, 2005; Mazhindu, 2009; McCreight, 2005; Oral ve Kose, 2011; Onay,

2011; Glomb ve Tews, 2004), turizm (Van Dijk, vd. (2009); Wong ve Wang, 2009; Kim, 2008;
Kozak ve Giiglii, 2008; Pienaar ve Willemse, 2008; Chu ve Murrmann,

2006; Grandey, vd., 2005; Seymour, 2000; Kaya ve Ozhan, 2012; Guerrier ve Adib, 2003),
cagr1 merkezi (Oz ve Man, 2007; Lewig ve Dollard, 2003; Holman, vd. 2002; D’Cruz ve Noronha,
2012; Basbug vd., 2010; Man ve Oz, 2009; Chong, 2009; Mulholland, 2002; Holman vd., 2002)
calisanlar1 iizerinde duygusal emek diizeylerinin belirlendigi ¢alismalar bulunmaktadir. Bunu otel
gorevlileri (Lam ve Chen, 2012; Lee vd., 2012; Gursoy vd., 2011; Kim, 2008; Chu ve Murmann, 2006),
hava yolu ¢calisanlar1 (Hochschild 1983; Shon ve Lee, 2012; Chen ve Kao, 2011; Chang ve Chiu, 2009,
Williams, 2003) ve egitimciler (Bellas, 1999; Meler vd., 2006; Isenbarger, Zembylas, 2006; Chang,
2009; Uysal, 2007; Altinkurt ve Yilmaz, 2014) izlemektedir.

Duygusal emegin en c¢ok karsilastirildigi degiskenler ise tiikkenmislik, isten ayrilma niyeti, is
tatmini ve bagliligi, performans ve strestir. Demografik degiskenlerin de duygusal emegi ne Olciide
etkiledigi merak konusu olmustur.

SONUC

Orgiitler insansiz, insanlar duygusuz olamayacagindan, dnemi ge¢ anlasilsa da, galisma
yasaminda duygu olgusunun bu kadar hizli kabul gérmesi olagandir.

Gliniimiizde Orgiitlerin; calisanlarin  duygularint sekillendirme c¢abalari, duygusal emek
kavraminin Orgiitsel davranis alaninda 6nem kazanmasina neden olmustur.

Calisma yasaminda duygusal emek; ¢alisanlarin is sirasinda, kendilerinden beklenen duygulari
sergilemeleridir. Bir duygu yoOnetimi siireci olan duygusal emegin, sergilenen duygularla, gercekte
hissedilen duygular arasindaki iligkiye bagl olarak ¢alisanlar ve kurum agisindan bir takim olumlu veya

olumsuz etkileri bulunmaktadir.
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Buradan hareketle, duygusal emek sarf edilen veya sarf edilmesi beklenen meslek gruplariin
haricinde, duygusal emek gibi ciddi orgiitsel ve bireysel sonuclari olan bir davranisin, zorunlu olmadig
bir durumda sergilenmesinin sonuglarinin ne olabileceginin merak uyandiracag: diisiiniilmektedir.
Kisacasi, duygusal emek gerektiren islerin belirlenmesinden ziyade, duygusal emegin faydasindan
yararlanilabilecek baska alanlarin belirlenmesi énem arz etmektedir. Zira duygusal emek kavrami,
disiplinler aras1 incelenmeye elverigli yapis1 sebebiyle bunu bir 6l¢iide gerekli kilmaktadir.

Duygusal emek, kisa siire igerisinde bilimsel caligmalarda kendine yer bulmus yeni
sayilabilecek bir kavramdir. Bu zamana kadar yapilmig olan ¢aligmalar, ¢ogunlukla yiiksek diizey
duygusal emek gerektiren islerle ugrasan bireyler tizerinde gergeklestirilmistir. Duygusal emegin 6nemli
sonuglar dogurabilme ihtimalinin yiiksek olabilecegi alanlardan olan egitim sektoriinde yapilan ¢aligma
sayisinin yetersiz oldugu gorilmistiir. Ayrica, gorevi, duygularmi yonetenleri yonetmek olan
yoneticilerle ilgili ¢aligmaya da rastlanmamugtir.
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ABSTRACT

Organizations that operate in the present quick changing competitive world face an expanding interest to engage in
innovative behaviors to create and deliver new products and to gain sustainable competitive advantage. In order to accomplish
this task successfully organizations nowadays rely increasingly on their employees to innovate. Innovations are quickly arising
and changing the marketplace and even radical innovations are causing creative destructions. Management is for the most part
in charge of success or failure, so they should discover approaches to increase innovation within the organization. One
significant method of doing this is to reduce the FF which is caused by negative management responses to both innovation and
failures from endeavors at risky new ideas. FF makes the entrepreneur, who even takes his own decisions and believes in the
necessity of innovation, end many initiatives without the beginning because of the negativity that might arise as a result of
innovation. For this reason, innovative behaviors and the related concept of FF, should be examined in detail and thus lead to
work in the field. The study aims to investigate the relationship between innovative behaviors and FF and to reveal the effects
of the concepts in organizational psychology and entrepreneurship.
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0z

Gliniimiiziin hizla degisen rekabet diinyasinda faaliyet gosteren kuruluslar, yeni {irlinler yaratmak ve sunmak ve
ayrica siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmak icin yenilik¢i davranislar gelistirme yoniinde artan bir taleple kars: karsiyadir.
Bu gorevi basartyla yerine getirebilmek i¢in gliniimiizde isletmeler giderek ¢alisanlarini yenilik yapmaya tesvik etmektedirler.
Yenilikler hizla ortaya ¢ikiyor ve pazari degistiriyor ve hatta radikal yenilikler yaratici yikimlara neden olabiliyor. Yonetim
¢ogunlukla basar1 ya da basarisizliktan sorumludur, bu nedenle kurulustaki yeniligi artirmanin yollarint bulmalidir. Bunu
yapmanin 6nemli bir yolu, riskli yeni fikir denemelerinden kaynaklanan yenilik ve basarisizliklara yonetimin olumsuz tepkisi
sebebiyle olusan basarisizlik korkusunu azaltmaktir. Basarisizlik korkusu kendi kararlarini alan ve basarinin gerekliligine
inanan girisimcilerin dahi yenilik sonucunda olusabilecek kotii sonuglar nedeniyle pek ¢ok girisimlerini baglamadan
bitirmelerine neden olmaktadir. Bu sebeple, orgiitler ve girisimciler igin bir gereklilikten ziyade zorunluluk olan yenilik¢i
davraniglarin ve bu davranislarla iliskisi oldugu disiiniilen basarisizlik korkusu kavramlarinin detayli incelenmesi ve boylece
alandaki ¢aligmalara yol gostermesi gerekmektedir. Bu amagla bu ¢alismada yenilik¢i davraniglar ile basarisizlik korkusu
kavraminin iligkisi incelenerek kavramin orgiit psikolojisi ve girigsimcilik alanindaki etkileri ortaya konmaya caligilmustir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, Yenilikci Calisma Behaivours, Basarisizlik Korkusu.

INTRODUCTION

As a result of social and economic developments, technological developments and
transformation of organizational structures and tasks, innovations emerge as an important feature of
today's business world. Innovations are new and potentially useful products or processes that are applied
to solve problems and challenges in a particular work context and to protect or improve the current state
of that context (West and Farr, 1990). Innovations for organizations are important to improve the quality
of the effectiveness of internal processes and results, to gain and maintain competitive advantage and to
ensure long-term survival of the organization (Scott and Bruce, 1994).

In light of these advantages of innovation and because of more adaptable work structures,
organizations progressively expect and require their employees to add to change and improvement at
work. Genuine innovation includes risking failure and confronting a scope of conceivable outcomes,
such as financial loss, or losing title, credibility or some other privileges accruing to work position.
These results may lead to the development of FF. That hinders innovation by concealing failures,
suppressing new ideas, and maintaining a strategic distance from risky concepts. A key role and skill of
management and/or an entrepreneur is to manage, mitigate and minimise the fear.

1. INNOVATIVE WORK BEHAVIOURS

In the 1980s, the first psychological studies on innovative work behaviour began (West and Farr
1990). Innovative work behavior (IWB) is here defined as “all employee behavior directed at the
generation, introduction and/or application of ideas, processes, products or procedures (within a role,
group or organization), new to the relevant unit of adoption that supposedly significant benefit the

relevant unit of adoption”. Another definition defines it as the intentional generation, promotion and
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realization of new ideas within a work role, workgroup or organization in order to benefit role
performance, the group or the organization

(West and Farr 1990). IWB along these lines includes behavior of employees that directly and
indirectly empowers the improvement and introduction of innovations on the work environment.

Research and practitioners alike, often talk about “creativity” and “innovation” reciprocally
(Scott and Bruce, 1994).Despite the fact that related, these builds offer some particular accentuations.
Creativity is defined as the production of new and useful ideas concerning products, services, processes
and procedures (e.g. Oldham and Cummings, 1996; Amabile, 1988). Amabile (1985), Mumford and
Gustafson (1988), for example, allude to creativity as the generation of novel and useful ideas. In
addition, when using the term “creativity”, researchers often mean something that has been done for the
first time (Woodman et al., 1993). Innovation theory has over and over focused on innovation is
extensive than just creativity and furthermore includes the execution of ideas (e.g. King and Anderson,
2002). Therefore innovation emphasizes a more complex process (see Janssen et al., 2004). It refers to
an activity whose aim is to develop, carry, react to, and modify ideas (Van de Ven, 1986). Similarly,
others have emphasized that innovation has to do not only with the intentional act of generating new
ideas, but also with the introduction and application of new ideas, all went for enhancing organizational
performance (Janssen et al., 2004; Kanter, 1988; West and Farr, 1989; Scott and Bruce, 1994). Creativity
can be viewed as an essential component of IWB, most apparent in the beginning of the innovation
process, when problems or performance gaps are perceived and ideas are created in light of an apparent
requirement forinnovation (West, 2002). Nonetheless, the implementation of ideas in IWB is also
available in the process. In fact, Miron, Erez, and Naveh (2004) have discovered that creative individuals
are not generally very innovative. IWB is intended to generate some sort of benefit and has a clearer
applied component (West and Farr, 1990; Scottand Bruce, 1994). Consequently, researchers have
concurred that IWB encompasses employee creativity, i.e., the generation of new and useful ideas
concerning products, services, processes and procedures (Amabile, 1988), and the implementation of
the created ideas (Axtell et al., 2000). All the more particularly, IWB comprises of an arrangement of
some behaviors (Scott and Bruce 1994; Janssen 2000): opportunity exploration and idea generation
include searching for and recognizing opportunities to innovate and producing ideas and solutions for
the opportunities. Next, championing alludes to promoting the generated idea for the purpose of finding
support and coalition building. Finally, application makes the supported idea really happen. It
encompasses developing, testing, modifying, and commercializing the idea.

Another construct that differs from innovative behavior is proactive behavior — taking self-
initiative and future-oriented actions to improve the situation or oneself — because it focuses mainly on

individuals realizing change after a problem is identified. Also proactive behaviors can be part of the
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innovation process, in particular in the last phase. However, these behaviors do not necessarily have to
be innovative (Parker et al., 2006).

A third similar concept to individual innovation is role innovation which can be defined as the
introduction of significant new behaviors into a pre-existing role (West, 1987). Unlike with IWB, with
role innovation only the procedures or processes within an employee’s work role are changed, not in the
department, unit or organization.

The last employee-related construct is continuous improvement that differs from individual
innovation in the way that the concept focuses solely on continuous improvement with existing resources
to enhance the innovativeness of the organization, whereas individual innovation also aims at
encouraging radical innovation (Bessant and Caffyn, 1997).

IWB can range from incremental improvements to developing radically novel ideas that affect
processes or products across the whole organization (Axtell et al., 2000). The latter are rather rare and
mostly only employees working in the research and development domain are able to contribute in such
amanner. The former smaller-scale suggestions and improvements are much more common and concern
employees from all areas. IWB include thinking in alternative ways, searching for improvements,
figuring out new ways to accomplish tasks, looking for new technologies, applying new work methods,
and investigating and securing resources to make new ideas happen. For instance, Getz and Robinson
(2003) demonstrate that eighty percent of the ideas in an organization are initiated by employees.
However, employees are rarely formally prescribed to innovate. So, usually, IWB is not part of the
typical job of most employees. Therefore, employees are rarely directly or explicitly rewarded for
innovative behaviors (George and Brief, 1992; Katz, 1964). For this reason individual innovation can
be identified as a purely discretionary behavior which is in scientific literature regarded as extra role
behavior (Katz, and Kahn, 1978). Nevertheless, stimulating individual innovation can benefit an
employee. An employee may gain intrinsic rewards for his or her behavior, like recognition or the
possibility to expand their skills. This may result in feelings of enhanced personal control and morale
and therefore a greater commitment to self and ones job (Schuler and Jackson, 1987). On the other hand
nevertheless attempts to benefit the organization (Organ, Podsakoff, and MacKenzie, 2006). Employees’
IWB is crucial in many contemporary management principles, such as continuous improvement (Fuller,
Marler, and Hester, 2006), kaizen (Imai, 1986), corporate entrepreneurship (Sharma and Chrisman
1999), and suggestion programs (Unsworth, 2001).

1.1. Dimensions of Innovative Work Behaviours:

Innovative behaviors can emerge at the individual and organizational level within the
organization. In any case it may advantagethe organization. By taking part in innovative behaviors

employees create, convey, respond to and changeideas that would otherwise not be developed. This
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makes employees crucial for the innovation of products, processes and methods within their organization
(Ramamoorthy et al., 2005). The positive relationship between individual innovation and organizational
innovativeness is also supported in literature. For instance, Campbell et al. (1996) showed a positive
correlation between organizational performance and innovations-specific behaviors.

Different authors distinguish different dimensions in the concept of innovative work behavior.
Kanter (1988) outlines three stages relevant to IWB, namely idea generation, coalition building and
implementation. Already Scott and Bruce (1994), expanding the work crafted by Kanter (1988),
suggested three distinct dimensions: idea generation, championing and implementation of the
innovation. Subsequent research took over this three dimensional view on IWB (Janssen, 2000;
Messmann and Mulder, 2010). Other authors nevertheless introduced more dimensions in the IWB
concept (e.g. de Jong and Den Hartog, 2010). However, studies hardly show empirical distinction
between the dimensions so use a single scalefor IWB in their analysis (Janssen, 2000; Scott and Bruce,
1998).

So that the resulting process can be summarized as follows: 1. Opportunity exploration, 2.

Idea generation, 3. Championing, 4. Application.

Initiation m Implementation
\ )

Idea Idea Idea Idea
exploration | generation championing | implemantation
C— Comm— \ L

Figure 1. Stages of individual innovation linked to stages of innovation process

The innovation process mainly involves two stages of behavior. Initiation and implementation
processes. Innovation by individuals usually begins with the discovery of an idea, such as searching for
improvements in existing products, services and workprocesses, or trying to think of them in new ways.
Then the idea is produced. This means creating concepts for new products, services, work processes,
introduction to new markets, improvement in willingness. These two behaviors are related to the
initiation phase of the innovation process. Idea championing is the next process. This step involves
finding support andbuilding a coalition the new concept. For example, by mobilizing resources and
pushing, influencing, interacting and negotiating with colleagues. After that, the idea is applied. New

products, services, work processes and the like are developed, tested and modified at this stage (e.g. De
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Jong, 2007). The latter two processes are related to the second stage of the innovation process. If we
take these processes in detail:
Opportunity Exploration: The realization of something new begins with a person identifying new
opportunities (e.g. Parnes et al., 1977; Basadur, 2004; Amabile, 1988). The start of an innovation process
is often determined by chance: the discovery of an opportunity, a problem arising or a confusion that
needs to be solved. The discovery of opportunities can be a long-term follow-up as well as instant luck.
The process can be either for the current work processes, for the product or for the markets, but also by
introducing a new method into use (e.g. Farr and Ford, 1990; Kanter, 1988).
Idea Generation: Once the current opportunities are visible, the actual process is the ideas that will
provide the desired use of opportunities (Kanter, 1988). That is, opportunities must be transformed into
a usable situation. So the solutions to the problems will be produced (e.g. Kanter, 1988; Amabile, 1988).
Championing: Generated ideas should improve performance outputs but not exceed the benefits of their
costs. On the other hand it is necessary to take into account the resistance to change (Kanter, 1988).
Coalition building at this stage is the most important way of securing the idea so that the obstacle in
front of the use of the idea will be removed.So the main theme of this process is to find support and to
build a coalition to persuade, influence, push and negotiate with other employees or management (e.g.
Howell and Higgins, 1990; King and Anderson, 2002). The innovative individual who takes prime
responsibility for the introduction of innovations is often not formally appointed, but rather someone
who feels a strong personal commitment to a particular idea and is able to 'sell' it to others (Kanter, 1988.
Implementation: At this stage, an idea champion is first assigned (Howell et al., 2005; Lukes, 2012)
and begins to implement the plans. What is important here is to anticipate problems and proactively
improve their contingency plans (Crant, 2000). The realization of all these plans will primarily requires
a budget (eg, Scott and Bruce, 1994) and the inclusion of others. The next step is to share the idea with
others and show the will for the realization of this idea (Howell et al., 2005). The key challenge in the
implementation stage is to overcome obstacles, barriers and resistance (Howell et al., 2005). These ideas
or plans are implemented and used in the organization until a product, service or process is improved,
so that innovation output is achieved.

2. ANTECEDENTS AND WORK OUTCOMES

Organizations with the ability to innovate, as they are known, have more advantages in
achieving sustainable competitive advantage than their competitors. Individual innovation is a great way
to increase the organization's innovation and gain competitive advantage. For this reason, it is essential
to develop and promote the innovative potential of employees (eg, Oldham & Cummings, 1996;
Amabile, 1988).
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An organization that aims at the continuous flow of individual innovation should ensure that its
employees are both willing and able to innovate (De Jong & Den Hartog, 2010). For this purpose,
various academicians have investigated the determinants of innovative behavior. However, research in
this area is still limited. So, most literature on factors that increase individual innovation is generally
focused on creativity of employees or creativity alone rather than the application of ideas (De Jong,
2007).

2.1. Determinants of Innovative Work Behavior

The idea that the IWB provides desired work outcomes has directed the interest of many
researchers on the subject. Most of the current research has focused on determining the potential premise
of the concept. Then, various organizational and individual factors have been examined as important
determinants of IWB (eg, Janssen, van de Vliert and West, 2004; Mumford et al., 2002; Mumford and
Licuanan, 2004).

. Individual Factors: Many academicians who have searched the causes of innovative
behaviors have focused on individual innovation as a personality trait. For example, it has been found
out that employees with intrapreneurship features exhibit a higher level of innovative behavior than
employees who do not have such feature (Amo and Kolvereid, 2005) and innovative behavior can be
positively affected by the proactive behavior of the person (Seibert et al., 2001). Proactive people are
argued to be more likely to engage in extra-role behavior. As innovation by individuals can be
considered as extra-role behavior, it is expected that employees that display more proactive behavior
also perform more innovative behaviors (Seibert et al., 2001). Furthermore, researchers have explored
the impact of cognitive features of employees on innovative behavior. Hartjes (2010) and Janssen (2000)
for instance studied the impact of educational level on the innovative behavior of individuals. It appeared
that higher educated employees display more innovative behavior. Also the problem-solving style (Scott
and Bruce, 1998) and problem ownership (Dorenbosch, van Engen, and Verhagen, 2005) are considered
as a cognitive ability that affects the innovative behaviors of employees. Other individual characteristics
that positively influence the performance of innovative behavior are learning goal orientation
(Bouwhuis, 2008) and employability (Stoffers and Heijden, 2009). However, according to Yuan and
Woodman (2010) the characteristics of individuals do not solely influence individual innovation. The
expectations of employees regarding the outcomes, risks and gains of the performance also affect IWB.

Besides this, it includes personal characteristics, such as propensity to innovate (Bunce and West
1995), intrinsic interest (Yuan and Woodman 2010) and mastery orientation (Janssen and van Yperen,
2004). Further, scholars have suggested that self-efficacy plays an important role in innovative work

behavior.
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. Job Factors: According to various researchers, job characteristics can have a significant
impact on employees' innovative behavior, especially in matters related to job challenge, diversity and
autonomy. For example, Ramamoorthy et al. (2005) and Axtell et al. (2000) argue that job autonomy is
a positive influence on individual innovative behavior, and autonomy recognized by employees
encourages them to experiment with new ideas. Even failures makes employees to feel a sense of re-
starting. For this reason, work autonomy allows employees to ‘trial and error' and to make their work
more efficient and productive. Another work attribute positively associated with IWB is a multi-
functional work design that leads to innovative behavior by increasing levels of motivation (Janssen,
2000; Martin et al., 2007). On the other side, there are studies to show that innovative behaviors are
exhibited as part of high job demands (Janssen, 2000) or as a coping strategy to reduce the negative
effects of job dissatisfaction (Zhou & George, 2001).

Innovative work behaviors have a dual motivation in this respect (Martin et al., 2007).
Employees either are involved in innovative behavior with positive affect and high motivation or they
develop innovative ideas as a solution strategy when faced with low motivation, high pressure and strain.

Besides job autonomy, variety and challenge, role orientation also affects employees’ innovative
behaviors (Hartjes, 2010; Axtell et al., 2000; Dorenbosch et al., 2005). Other factors that are argued to
have an impact on innovative behavior of employees are job control (Axtell et al., 2006), obligation to
innovate (Ramamoorthy et al., 2005), perceived influence of an employee in the work place (Janssen,
2005) and job tenure (Dorenbosch et al., 2005).

. Team Characteristics: The third stage of activities requires participation of others
affected by the activities (Scott & Bruce, 1994). people who intend to innovate must trust their friends
and be sure to get their support. Therefore, the innovative behavior

of employees is at least partly determined by interaction with their colleagues and mostly work
group (De Jong, 2007). Axtell et al. (2006) studies support this idea. In their studies they found positive
effets of team climate, team method control, team role breadth, team support and team leader support
on the innovative behaviors of individuals.

. Relationship Factors: Leadership is considered as the most important factor to motivate
employees' innovative behavior in this group. Participative, supportive, transformational, transactional
and influence-based leadership are argued to have a positive influence on individual innovation (Axtell
et al., 2000; Janssen, 2005; Scott and Bruce, 1994; 1998). Participative leadership style provides both
autonomy to participate in decisions and autonomy (Axtell et al., 2000). The transformational leadership
style is more open to innovative views by questioning the status quo (Pieterse et al., 2010). The leader-
member exchange theory emphasizes that when the supervisor and member relations are high, it will be
easier to share ideas with each other (Stoffers and Heijden, 2009, Scott and Bruce, 1994).
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. Organizational Factors: Organizational factors generally include issues related to the
extent to which innovative behaviors of employees within the organization are supported. The most
notable topics are organizational climate and strategy. Isaken et al. (1999) indicate that the perception
of employees influences the organizational climate in their studies. The authors describe the climate of
the organization, the common patterns of behaviors, attitudes and emotions displayed in the
organization's daily environment, and the individuals’ (within the organization) way to experience and
understand it. VVarious researchers claim that both factors are a positive impact on individual innovation.
For example, Hartjes (2010) and Scott and Bruce (1994) argue that employees who perceive their
organization's innovation support will exhibit higher levels of innovative behavior. Likewise, employees
of an organization with an innovative or corporate entrepreneurship strategy are increasingly likely to
innovate individually (Amo & Kolvereid, 2005). Other organizational factors that support innovative
behaviors are; corporate-wide awards (Ramamoorthy et al., 2005), the knowledge structure (Ong et al.,
2003), the desire of senior management for employee innovations (Amo, 2005) and supervisory
behavior (Scott and Bruce 1994).

2.2.Outcomes

When studies on the potential consequences of IWB are examined, it seems that research on this
subject is limited. The negative consequences of innovative behaviors are gaining importance in this
area of studies. First, Janssen (2003) argues that employees who are on the path of innovative behavior
are in conflict with their counterparts who try to prevent innovation, assuming that innovation is always
a risky effort. In another study, Janssen (2004) found that IWB was associated with stress responses of
employees.

On the other hand, for employees contributing to the development of an innovation, this
engagement can provide a better fit between working conditions and requirements and personal needs,
competences, good cooperation, communication with colleagues, high level of job satisfaction and well-
being (Janssen, 2000 ). The expected outcome here is to reach the desired organizational output of

innovation by making improvements on the conditions.This can be simply summarized as follows:
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3. FEAR of FAILURE

Fear of failure (FF) has long been viewed as an important influence on achievement behaviour.
Classic achievement motivation theorists posited the motive to avoid failure construct, to describe
dispositional tendencies, to behave in ways that reduce the likelihood of experiencing failure
(McClelland, Atkinson, Clark, and Lowell, 1953). For example, Atkinson described the concept of FF
as the capacity and tendency to experience shame as a consequence of failure. Although the motivation
for avoidance from failure ultimately refers to experience shame motivation research which is related to
performance in the literature identified itas an energizing agent for human behaviour (Murray, 1938).
Subsequent motivation researchers have emphasized FF as determinant of achievement processes and
outcomes (Elliot (1997). It is not clear, however, that the causal order of FF is the predecessor or the
consequence of success goals. This is likened to Conroy's relationship to eggs and chicken.

In fact FF seems as an affective-motivational structure oriented toward avoiding the existential
threat posed by evaluations or demonstrations of incompetence (Bedell and Marlowe, 1995; Elliot,
1997). It also refers to being motivated to avoid a negative possibility and to avoid from a failure (Elliot
and Shledon, 1997; Elliot, 1999).

Elliot and McGregor concluded that FF and trait test anxiety are conceptually equivalent
constructs that “serve the same function in the hierarchical model” (1999; 629). In Conroy's work, he
displayed an emotional view of shame and anxiety at the base of the sense of failure (Conroy, 2001). He
indicates that FF is a motive for success, which makes individuals anxious to live worry and anxiety.
Similarly, Lazarus (1991) has developedthe cognitive-motivational-relational theory of emotion.
According to this theory, the individual conceives the ruthless consequences of failure and creates
beliefs and cognitive schemes in the mind for possible consequences. If this negative possibility is
realized, it causes the feeling of failure fear to occur. These negative possibilities in the individual's

brain are a threat to the individual and cause the individual to live anxiety.
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Another issue related to the FF from the other side is postponement behavior. Individuals who
have cognitive judgments about the negative consequences of FF tend to postpone certain behaviors
with this fear, thus creating a defense mechanism. And, the stress that can occur is prevented (Covington,
2007, Berry, 1975).

Another negative result of FF is that even though high performance and success is achieved,
some scientists believe that people can not show their full potential in this regard (Conroy, 2001; Conroy,
Willow, & Metzler, 2002). This situation negatively affects the cognitive strategies used by the
individual (Elliot & Thrash, 2004). That is, those who are afraid of failure can avoid the struggle or
exhibit a highly zealous work ethic to prevent failure (Elliot and Church, 1997). In a similar study, it
was found that there was a high positive correlation between the FF at the moment of failure and hostile
and maladaptive expressions, self-blame, self-attack and self-neglect and a low positive correlation with
self-affirmation and self-love levels (Conroy and Metzler, 2003).

3.1.Dimensions of Fear of Failure:

In the past, researchers have had little knowledge of people's sources of fear and success that’s
why, FF is considered as a uni-dimensional construct (Conroy, 2001). In the aftermath of this
perspective, Birney, Burdick, and Teevan (1969) proposed a three dimensional FF model. The model
includes; a) fear of devaluing one’s self esteem, b) fear of non-ego punishment, and c) fear of reduced
social value (Conroy, 2001).

Moreover, Conroy, Poczwardowski, and Henschen (2001) enriched this model, and they defined

five aversive consequences of failure:

a) Experiencing shame and embarrassment,
b) Devaluing one’s self-estimate,

C) Having an uncertain future,

d) Important others losing interest,

e) Upsetting important others (Conroy, 2001; Conroy, Metzler ve Hofer, 2003; Conroy,
Willow ve Metzler, 2002).

In the first dimension of FF, it is argued that the source of fear is embarrassment. Possible
outcomes of shame and embarrassment causes them to develop this fear. That is, peoplestart to make
negative self-assessment about themselves. In the second dimension, it is a loss of self-confidence
caused by people accusing their own talents, intelligence, etc for failure. so they can condemn
themselves to failure. The other consequence to be mentioned about failure is the change in future plans
that appear to be a defense mechanism for the individual experiencing failure. The individual begins to
apply new plans with the future after failure, which in turn causes the future to appear uncertain. Some

individuals appreciate the value that other people give to them and they believe that this value can be
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achieved through success. Since failure will cause this value to disappear, they are both afraid of failure
and lose their interest in themselves. And finally, people don’t want to be unsuccessful because they
believe that they will upset other people who are important for them (Conroy, 2001; Conroy, Willow,
and Metzler, 2002).

By measuring the strength of an individual’s beliefs in each of these aversive consequences of
failing, one can infer the individual’s tendency to associate failure with existential threats, and to
subsequently experience FF (Conroy, 2001; Conroy et al., 2002).

3.2.Fear of Failure in Entrepreneurship

Despite the fact that the experience of the FF is not only harmful to the individual's cognition
and behavior, but also it can be useful, in the entrepreneurship researches, the FF is heavily treated as
an obstacle to preventing and blocking entrepreneurial behavior.

Within the psychological research, the term ‘FF’ has been used to refer to a stable disposition
(McClelland et al., 1953) and a psychological state (Conroy, 2001). When framed as disposition, FF is
a stable individuals’ tendency to become anxious about failure. This affects both approach and
avoidance behavior independently of success (Atkinson and Litwin 1973). Thus, there are situational
characteristics that lead to different responses of the individuals in terms of its results.

Birney, Burdick, and Teevan (1969) have similarly emphasized the idea that FF may not only
be associated with negative outcomes but also have positive consequences. If fear stimulates greater
striving then perhaps sometimes it can be a friend as much as a foe (Martin and Marsh, 2003).
Nonetheless, motivation through fear instead of hope may lead to significant negative consequences on
entrepreneur’s reactions, decisions, health and well-being.

When the literature on FF and entrepreneurship is focused, studies can be subdivided into two
groups based upon the definition of FF. The first group represents studies that define FF in terms of risk
aversion (e.g. Ray 1994; Helms 2003; Wagner and Stenberg 2004). The second, much smaller group of
studies defines FF as negative emotion resulting from the perception of environmental threats (e.g.
Patzelt and Shepherd 2011). There is an obvious difference between these two groups. In the first group,
fear is defined in terms of individual characteristics, while in the second group, it is defined in terms of
motivation orientation. In the first group, the personal differences of the fear-experience are emphasized,
while in the second group, the fear experienced as a result of environmental conditions.

On the other hand, three theoretical perspectives have been used to explain the influence of FF
in the context of entrepreneurship: economic, psychological and social psychological.

a. The Economic View: In this point of view, the FF and the sense of avoidance of risk

are described perceptually. FF refers to the risk for the new entrances for a venture. As fear

decreases, the risk decreases and the likelihood of initiative increases (Weber and Milliman, 1997).

International Journal Entrepreneurship and Management Inquiries Dergisi / Cilt 1 / Sayi 1 / 40-59




Journal EMI Dergisi GULBAHAR 52

Several studies suggest that FF exerts a negative impact on entrepreneurship (Arenius and Minniti, 2005;
Wagner, 2007). These studies show that FF distinguishes nascent entrepreneurs from non-entrepreneurs
(Arenius and Minniti, 2005) and that there is systematic variation in the degree of FF between males
and females (Wagner, 2007).

b. Psychological View: This view describes fear as a negative emotion that affects

entrepreneurial action (Li, 2011; Welpe et al., 2011). Welpe et al. (2011) argue that emotions,
including fear, slow down the decision process for attracting entrepreneurial opportunities. Li (2011)
notes that the sense of failure affects people's judgments about the importance of establishing a new
venture. Research that focuses on FF as an emotion reports similar conclusions to the economics
literature: FF serves to inhibit entrepreneurial behavior.

C. Socio-psychological View: It defines FF as a socio-cultural trait that influences
orientation towards the rewards in the social environment (e.g., Vaillant and Lafuente, 2007). This view
suggests that the FF is significantly influenced by internalized cultural norms and behavioral responses
have the lowest risk of social punishment. This has led to the simplifying assumption that FF is
equivalent to risk aversion. Some empirical findings show that there is a negative correlation between
fear of failure and entrepreneurial activity (Vaillant and Lafuente, 2007; Helms, 2003), entrepreneurial
processes (Hessels et al., 2011), international entrepreneurship (Alon and Learner, 2008; Helms, 2003)
and entrepreneurial intention (Shinnar et al., 2012). Nevertheless, FF is still assumed to exert only a
negative impact on entrepreneurial behavior.

Other studies offer a different perspective on the relationship between FF and entrepreneurial
behavior (Mitchell and Shepherd, 2010; Mitchell and Shepherd, 2011). The difference in these studies
is that fear of failure has shaped individuals' attitudes and beliefs about themselves. This situation affects
decisions as well as entrepreneurial decisions. Mitchell and Shepherd (2010) provide evidence that
individuals maintain their both positive and negative images (self-esteem and FF) and that they have
different effects on the assessment of opportunities.

Mitchell and Shepherd (2011) report that FF moderates the relationships between human capital,
self-efficacy and the likelihood of entrepreneurial behaviours. Importantly the direction of the effect
varies, suggesting that some sources of fear (fear of devaluing one’s self-estimate, fear of having an
uncertain future) have an inhibitory influence, while the fear of upsetting important others has a positive
influence. This study suggests that FF can result in approach as well as avoidance.

In summary, almost all of the current research on FF is focused almost exclusively on its
inhibitory effects. The conceptualization of the construct remains simplistic, one-dimensional and
unidirectional. Measurement of the construct follows conceptualization in terms of being limited and of

unknown validity. A mojor weakness is a lack of organizing theoretical perspective.
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CONCLUSION

Based on the review of the above literature, it can be argued that the ability to acquire sustainable
competitive advantages in an organization in today's rapidly changing environment depends in part on
the ability of an organization to innovate. To meet this demand, the innovative behavior of employees
is crucial, because they are employees who innovate otherwise. For this reason it is interesting to know
what factors stimulate the IWB for an organization.

Because innovations are increasing competition management today faces a difficult situation to
find ways to increase innovation development within the organization. But when radical changes are
needed innovation causes FF, because they can require significant changes and to creatively destroy the
existing market or status quo. Therefore, management must find ways to reduce FF that can prevent
employees from discovering innovations and sharing those ideas with management. To ensure this, the
minimization of the conditions that might lead to fear is the first step to be taken. Likewise, entrepreneurs
need to reduce their fears and identify safer coping strategies to prevent their fears from interfering with
their chances for initiatives. In this way, both the chances for initiatives ise will not be reduced, and the
possible ways of coping with the possible fears will be improved.

Due to the fact that both the work processes and the initiated initiatives are likely to result in
failure, management or entrepreneurs should transform these mistakes from a fear and punishment
source into a means of learning extensively to develop innovations. If new ideas are encouraged and can
be removed from fear, both entrepreneurs and employees can work through an innovation process to
find the most effective innovations. The main role here is to identify the best ways to promote the
discovery, adoption and implementation of innovations. And for entrepreneurs, it is important to focus
on this idea.

It is clear that innovation is an important part of an organizational strategy. It is imperative that
there should be a solid vision so that the management or the entrepreneur can build a structure that
facilitates innovative behaviors and have the expertise to manage innovative behaviors effectively. It is
a good tool to encourage the champions to reach out to successful innovations and to help them
overcome potential resistance is a good tool. While bringing cost of time and money to an effective
organization, developing innovative behaviors is the best way to deliver significantly different products
and services that will enhance the competitive edge of the market.

Innovative work behaviors and fear of failure are an indispensable part of the organizational
environment and the adventure of entrepreneurship. Those who are passionate about innovation and
those who are willing to be involved in it may actually be fearful. Though it is difficult to accept this
fact, it is an important fact underlying the failure or the successes of innovative efforts. Fear of failure,

in particular, is the least-spoken part of an entrepreneur's life story.
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Fear of failure, for both organizations and entrepreneurs, is seen as an obstacle to IWB and
entrepreneurial action. In fact, the fear of failure can be many different things from the worst of enemies
to the best of friends (Martin and Marsh, 2003). It may may hinder the entrepreneurial longing of the
individual or may be the source of entrepreneur's determination to win.

Both issues are complex, highly sophisticated and largely untested. With this review, we tried
to reveal the details of this interesting phenomenon.

We hope that this review will encourage researchers to have a firmer sense of the focus of the
issue in order to be able to define the precarious nature of these concepts when they decide to investigate
these concepts related to contexts of organizational life and entrepreneurship.
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YAYIN SARTLARI

PUBLICATION REQUIREMENTS

Dergide yayinlanmasi talebiyle editére gonderilen eserler, gizli tutulan hakemlerin (iki hakem)
olumlu goriisleri alinmaksizin ya da hakemler tarafindan oOnerilen diizeltmeleri igeren yeni metin
saglanmaksizin yayinlanmaz. Hakemlerden biri olumlu digeri olumsuz goriis bildirdiginde eser ii¢lincii
bir hakeme gonderilir.

1. Hazirlanan c¢alismalar, DergiPark iizerinden (http://dergipark.gov.tr/ijemi) sisteme
yiiklenmek suretiyle dergi editorliigiine iletilmelidir. Hakem incelemesi dihil tiim asamalar
DergiPark sistemi iizerinden yiiriitiilecektir.

2. Gonderilen makalelerin ilk ve ikinci sayfasi 6zet ve abstract bolimii seklinde olmall,

makalenin yabanc dildeki adi, en fazla 300 kelimelik Tiirkce ve vabanci dilde 6zetlerinin ve en az 3

adet anahtar kelimenin (Key Words) eklenmesi gerekmektedir. Caligmanin sonunda Kaynaklar yer

almalidir.

3. Sayfa vapisi: Ust ve alttan 2,5 cm; yanlardan 2,5 cm. olmalidir. Bu sekilde hazirlanan yazilar
kural olarak 25 sayfadan fazla olmamaldir.

4. Metin yazilari: Times New Roman karakteri ile 11 punto 1,5 satir araligs, ilk satir1 6zel 1,25
cm degerinde paragraf, paragraf arasi bosluklar oncesi ve sonrasi 0 nk olmak tizere iki yandan hizali
yazilmalidir. Ana bashk 14 punto, ikinci ana bashk 10 punto, 6zet ve abstract 9 punto
kullanilmalidir. Yazar adi, ana bashgin altina sola dayali olarak akademik unvan olmadan “adi
SOYADI” bigiminde yazilmali, unvan, eposta adresi ve kurum bilgileri dipnot seklinde ana baglik
boliimiinde verilmelidir.

5. Makalenin daha 6nce hi¢cbir yerde yayimlanmamis veya yayimlanmak tizere gonderilmemis
olmasi gerekir.

6. Yazarlara telif hakki 6denmeyecektir. Yazarlar, yayimlanan yazilar tizerinde Journal EMI
Editorliigli’niin, her tiirlii formatta yayimlamak dahil, tiim yaym haklarina sahip oldugunu kabul ederler.
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